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Introducción: objetivos y estructura de la tesis
El reciente estadio evolutivo de las Tecnologías de la Información y la Comuni-
cación (TIC) ha supuesto una revolución en la forma de comunicarse las personas.
Su utilización por parte de las empresas para el desarrollo de sus estrategias se co-
noce con el nombre de e-business.  En la actualidad, el medio Internet es la variante
de las TIC que está acaparando el mayor volumen e intercambios electrónicos.  
Pocas innovaciones introducidas en las últimas décadas presentan tantas ven-
tajas para consumidores y empresas como el comercio electrónico en Internet: su
naturaleza global, la capacidad que proporciona para interconectar y poner en re-
lación a millones de compradores y vendedores, la variedad de oportunidades de
negocio derivadas de su utilización.
El uso de las TIC ha significado una revolución para el ser humano. Quizás
porque debido a estos nuevos avances, relacionados en su mayoría con la lla-
mada sociedad de la información, se ha producido un salto cualitativo en el nivel
de vida de la población que está en disposición de manejar y aprovecharse de
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ellos. Las empresas siempre expectantes a los cambios del entorno, han visto la
necesidad ineludible para adaptarse al mismo e implicarse en ello, dando lugar
a diversos modos de empresa y relaciones virtuales, girando bajo la denomina-
ción genérica de e- business; las cuales se concretan en diferentes modalidades,
siendo notorio entre ellas, el interés que cada vez mas despierta el comercio
electrónico, como vía de canalización de las relaciones empresa – cliente, (co-
mercio electrónico B2C),  dado que aquel, es la razón de ser de toda la organi-
zación.
El comercio electrónico hoy en día se ha convertido en una realidad, en una
nueva posibilidad de comercializar a través de un medio, Internet, que se encuen-
tra abierto 24 horas al día durante 365 días al año, y con un escaparate a nivel
mundial. Al mismo tiempo, la mayor utilización de los medios electrónicos está
modiﬁcando la manera en que las empresas se relacionan con sus clientes y pro-
veedores.
El comercio electrónico supone un nuevo canal de ventas adicional, pero im-
plica que aquellas empresas que decidan incorporarse a la modalidad de comercio
electrónico deben estar dispuestas a sufrir una reestructuración tanto en sus
modos de trabajar, como en los medios y herramientas que utilizan para ello, adap-
tando su forma de pensamiento a este nuevo canal comercial. Dichos cambios de-
berían realizarse de manera escalonada y muy estructurada, prestando especial
atención a aspectos como la logística, el principal talón de Aquiles del comercio
electrónico. 
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El desarrollo de las tecnologías de la información y su aplicación sobre las or-
ganizaciones y su función logística, hace que los factores tiempo, espacio y servicio
de valor añadido asociados (generalmente intangibles) pasen a ser elementos crí-
ticos no para desarrollar ventajas competitivas, sino más bien cómo elementos
cruciales de subsistencia empresarial.
La empresa se enfrenta a un reto que en muchos de los casos puede convertirse
en el principal obstáculo para su desarrollo dentro del ámbito del comercio elec-
trónico y que puede llevar al fracaso de un proyecto basado en este tipo de co-
mercio: la gestión logística.
Cuando una empresa decide ampliar sus canales comerciales para llegar a
un público mayor y opta por el mundo de Internet, deberá planificar como va
a llevar a cabo este proceso y los cambios que necesitara realizar en su com-
pañía. La falta de estructuración de este cambio en el plan estratégico de la
empresa suele desembocar en un caos palpable, sobre todo en el ámbito de
la logística. 
El principal desafío de las empresas que se embarcan en el mundo del comercio
electrónico es aﬁanzar la ﬁabilidad y lealtad de sus clientes; por ello, el desarrollo
sostenible de una logística adecuada a las necesidades de la propia empresa y sus
clientes constituye el eje principal del comercio electrónico.
El objetivo principal de la presente tesis doctoral es  analizar la actividad logís-
tica en red de las empresas, el impacto que las nuevas tecnologías tienen sobre la
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logística, así como en poner de maniﬁesto las condiciones de relación inter-em-
presarial existente en los canales de distribución.
Para lograr los objetivos planteados la tesis se ha estructurado en  6 capítu-
los. En los cuatro primeros se realiza una revisión de la literatura y del estado
de la cuestión, analizando las principales aportaciones realizadas en torno al
impacto de las TIC en la actividad logística de la empresa.  En el quinto capítulo
establecemos objetivos, hipótesis y descripción de la  metodología de la inves-
tigación, definiendo los principales resultados. Por último, en el sexto capítulo
exponemos las principales conclusiones, las limitaciones y las líneas de investi-
gación futuras.
En el primer capítulo analizamos, desde un punto de vista teórico, las caracte-
rísticas del e-commerce y los nuevos conceptos  para la nueva economía.  Profun-
dizamos algunos aspectos éticos del uso de Internet en las empresas para luego
subrayar el gran impacto social, económico y cultural  que ha tenido esa nueva
tecnología de información sobre las empresas.
En el segundo capítulo investigamos  la importancia de la distribución comercial
tanto en la economía como en la sociedad y como  la distribución puede ser  fuente
de competitividad.  En el mismo capítulo analizamos también cuál son  los instru-
mentos básicos para optimizar la relación en el canal de distribución a través de
estrategias y llegar a un análisis del transporte y distribución desde un punto de
vista de la logística.
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En el tercer capítulo se realiza un análisis de las principales funciones del sistema
logístico. Entre las distintas formas en las cuales Internet ha repercutido en el pano-
rama actual de la distribución comercial, una muy relevante es la que se reﬁere a
los procesos de logística y suministro. Las nuevas tecnologías de la información tie-
nen una gran capacidad para manejar, procesar, analizar y sistematizar información,
de tal modo  que han alterado las formas de relacionarse compradores y vendedores
en el canal.  Hemos prestado también atención  al tema del JIT o sistema Justo a
Tiempo, que pretende, como ﬁlosofía, que el cliente sea servido en el momento pre-
ciso y con la cantidad requerida, y donde cobra importancia la ﬁgura del operador
logístico. Otro aspecto de igual relevancia ha sido el análisis de la logística electrónica
E-fulﬁllment,  que permite la gestión de los procesos de logística desde el fabricante
hasta el distribuidor y el consumidor ﬁnal a través de Internet. Por último  se analiza
la gestión de stocks en términos de certeza y de probabilidad.
En el cuarto y último capítulo de esta primera parte hemos tratado las implica-
ciones estratégicas de las Nuevas Tecnologías en la actividad logística de la empresa:
la aplicación de las Tecnologías de la Información y de la Comunicación permite
simpliﬁcar las funciones rutinarias y dedicar tiempo y esfuerzo a las funciones en
la empresa de mayor impacto sobre los resultados; de este modo las TIC  se pre-
sentan como elementos esenciales para mejorar la competitividad de la empresa.
Partiendo del estudio de la organización logística, es decir los objetivos del Supply
Chain, hemos luego analizado las características, cualidades y funciones básicas de
las nuevas tecnologías, como el EDI, Internet, paquetes de programas, etc.
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Una vez terminada la revisión de la literatura, en el quinto capítulo deﬁnimos
objetivos, hipótesis y descripción de la metodología y desarrollo de la investigación
con los consiguientes resultados principales.
En el sexto capítulo exponemos cuál son las conclusiones, las limitaciones y las
líneas futuras de la investigación.
Por último presentamos los anexos con la ﬁcha técnica dela investigación, del
cuestionario y el cuestionario del estudio.
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Capítulo 1. El E-Commerce basado en Internet
1.1 Introducción, deﬁnición y características del E-Commerce
En las últimas décadas la evolución tecnológica ha sido el principal factor que ha cam-
biado radicalmente el ámbito socio-económico y el entorno empresarial, ya que este incre-
mento de la tecnología exigió a las actividades comerciales, a las formas de negocio y a los
conceptos de mercados que se transformaran y adaptaran  a la apariencia de muchos mé-
todos avanzados como la telemática, la informática, y los nuevos procesos comunicativos.
Hoy en día nadie discute sobre la importancia y el gran efecto de las nuevas tecnolo-
gías  en general, e Internet especialmente para transformar las tendencias del comercio
y su gestión en la organización.
Así mismo, y con la importancia y la fuerza que en el transcurso de los años ha ido to-
mando la aplicación de las nuevas tecnologías en las empresas, se ha visto la necesidad
de ir ampliando las relaciones comerciales a un plano virtual.
De hecho, la gran mayoría de empresas tienen la obligación de crear, implantar y
transformar sus políticas y estrategias organizativas, aplicándolas a la adaptación con lo
que deben hacer frente a la evolución tecnológica. Es por ello que su presencia en el co-
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mercio electrónico ha sido una obligación para poder seguir desarrollándose y mante-
niendo su competitividad.
El cambio tecnológico ha jugado un papel muy importante en todos  los sectores co-
merciales, afectando a las actividades económicas y estrategias empresariales y  trans-
formando las técnicas comerciales de lo tradicional a lo interactivo.
Internet y la Word Wide Web son unos instrumentos adquiridos  por todos los secto-
res comerciales y aportan y ofrecen ventajas tanto para las empresas como para los con-
sumidores.
Todo esto está conﬁgurando una nueva economía, denominada “economía digital”.
Son muchos los sectores económicos que han presenciado grandes cambios en las
técnicas del comercio, debido a la evolución tecnológica que ha causado transformacio-
nes radicales, y que está afectando cada vez más en los conceptos estratégicos y las téc-
nicas comerciales.
Siempre hay que estar en la actualidad y en la mejor posición estratégica, buscando
nuevos métodos y técnicas eﬁcientes que aportan ventajas competitivas en el proceso
de aplicar las políticas y estrategias, con la ﬁnalidad de conseguir y alcanzar los objetivos
con mejor resultados y a menor coste posible.
Las características de una gestión eﬁcaz de la información son: la rapidez en la iden-
tiﬁcación de necesidades y deseos de los usuarios, personalizar la información para que
se adapte a cada usuario y actualizarla periódicamente (Buhalis, 1998). 
Desde esta perspectiva ha sido necesario establecer un sistema tecnológico que per-
mite y garantiza estas características.
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Internet con sus aspectos tecnológicos proporciona varias oportunidades y ventajas
para las empresas virtuales y la comercialización de productos.
1.1.1 Deﬁnición del comercio electrónico
Existen muchas deﬁniciones del comercio electrónico, algunas se consideran amplias
en sentido de que engloban el conjunto de los intercambios electrónicos en los dos tipos
del E-Commerce, el business to business que se da entre empresas, y el business to con-
sumer que se da entre empresa oferente y un consumidor ﬁnal. Otras deﬁniciones se
consideran concretas, ya que se circunscriben a las transacciones electrónicas de las em-
presas con el consumidor ﬁnal. 
En general, podemos decir que el comercio electrónico es una transacción o más,
entre particulares y empresas, realizadas por transmisión e intercambio de datos, infor-
maciones, productos, servicios e ideas a través de vías y medios electrónicos.
Sobre la deﬁnición del comercio electrónico existe una observación muy importante,
es la referencia que muchos autores hacen deﬁniendo el comercio electrónico en una
forma muy generalizada. Más concretamente, tratan de enfocar las características del
mismo más que su concepto como un término. 
Por lo tanto, encontramos que la mayoría de la literatura que deﬁne el comercio elec-
trónico se centra en un único concepto basado en que el comercio electrónico, “es la
venta, el intercambio o la compra de bienes y servicios a través de medios electrónicos
que facilitan la contratación entre un oferente y un demandante a través de una transac-
ción ya sea por Internet, un móvil, una televisión digital…”.
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
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La empresa oferente debe diseñar estrategias adaptadas y compatibles para los medios
electrónicos que permiten la promoción y distribución de sus productos, incluyendo toda
actividad de marketing. Hay que tener en cuenta las necesidades de los demandantes, que
pueden ser un consumidor o una empresa, que siempre buscan la mejor oferta y la infor-
mación más detallada sobre los productos y servicios en un tiempo real y sin engaños.
El comercio electrónico es el intercambio comercial en procesos de compra-venta de
productos, servicios, información, ideas…, donde varias partes interactúan electrónica-
mente utilizando las redes de telecomunicación, en vez de realizarlo directamente en un
lugar físico. (Rodríguez Ardura, 2000).
Sin embargo, el comercio electrónico se considera como “una estrategia basada en
la utilización de las redes de telecomunicación, incluyendo no solamente las tiendas vir-
tuales en Internet para compra-venta, sino también todo tipo de intercambios de docu-
mentos, pagos y veriﬁcación, datos, facturación…” (Colle, 2002).
La AECE también determinó en el mismo estudio una serie de actividades económicas
que se consideran como servicios de la sociedad de información, como la contratación
en tiempo real de bienes o servicios, gestión y organización de centros comerciales y mer-
cados virtuales, tanto como la compra en línea, envío de comunicación comercial e in-
formaciones, almacenar las informaciones facilitadas por el destinatario del servicio
ofrecer servicios de búsqueda y recopilar los datos a través de una red de telecomunica-
ciones y el vídeo bajo demanda del usuario quien pueda seleccionar el programa deseado
y el tiempo o el momento de su recepción a través de la red.
Greenstein y Feinman lo deﬁnen como “el uso de medios electrónicos de transmisión
(telecomunicaciones) para encuadrar un intercambio incluyendo compra venta de pro-
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ductos y servicios que requieren medios de transportes ya sean físicos o digitales de lugar
a lugar” (Greenstein y Feinman, 2000).
De todas las deﬁniciones mencionadas anteriormente, podemos decir que el comercio
electrónico es toda actividad comercial entre empresa-empresa, o empresa-consumidor,
realizada por medios electrónicos, utilizando redes de telecomunicación, aplicando polí-
ticas y estrategias adaptadas a las nuevas tecnologías.
En este sentido, el término comercio electrónico no se utiliza exclusivamente para
aquellas transacciones realizadas totalmente por medios electrónicos, basta que se cum-
plan algunas etapas del intercambio realizadas por estos medios (parcialmente), y que
sirvan para transacciones futuras por medio físico.
Es decir, la empresa puede ofertar, presentar las informaciones, promocionar y cerrar
la venta con el cliente electrónicamente, mientras que la distribución por ejemplo, se re-
aliza tradicionalmente por medios físicos, en este caso también llamamos a esa operación
comercio electrónico.
1.1.2 Nuevos conceptos para la nueva economía: E-Business y E-Commerce 
Salazar Ruiz, (2001) deﬁnen el nacimiento y desarrollo de conceptos como “e-com-
merce” y “e-business”, término que tienden a utilizarse indistintamente cuando real-
mente identiﬁcan áreas diferenciadas. 
Actualmente existe necesidad de marcar el alcance real de cada uno de ellos. La nueva
economía no es solamente acción operativa sino gestión y estrategia, elevando el nivel
de debate en los planteamientos teóricos y, con ello, creciendo la complejidad de la re-
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
19
alidad tanto virtual como dialéctica. Haciéndose eco de esta problemática, Hartman, Si-
fonis y Kador (2000) proceden a deﬁnir los siguientes términos:
- E-economía. También identificado como economía digital o ciber-economía, es
el campo virtual en que se efectúan los negocios, se crea y se intercambia valor, tie-
nen lugar las transacciones y se desarrollan relaciones “uno a uno”. Estos procesos
pueden ser similares a los realizados en el mercado físico per que son independientes
de ellos.
- Comercio electrónico. Representa un tipo particular de iniciativa de e-business, con
relación a transacciones individuales de negocio que emplean la Red como medio de in-
tercambio, incluyendo transacciones business to business (empresa a empresa) y business
to consumer (empresa a consumidor).
- E- business. Recoge cualquier iniciativa Internet (táctica o estratégica) que transforma
las relaciones de negocio, sean éstas, relaciones business to consumer, business to busi-
ness, intra-empresariales o entre dos consumidores. El e-business no es la venta de pro-
ductos en la Red, sino una nueva forma de gestionar las eﬁciencias, la velocidad, la
innovación y la creación de nuevo valor en la organización.
Remitiéndonos a Águila Obra y Padilla Menéndez (2001), estos autores exponen
que Internet, como sistema de información y comunicación global y, en definitiva,
como un nuevo entorno o espacio virtual, contribuye a la configuración de una nueva
economía, denominada economía digital, que afecta al ámbito estratégico y organi-
zativo de las empresas. Es en este contexto, donde surge el término e-business que,
según estos autores, tiene un alcance mayor que el e-commerce. Así lo manifiestan
cuando definen el comercio electrónico como el desarrollo de actividades económi-
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cas diversas a través de las redes de telecomunicaciones y que se basa en la transmi-
sión de datos, incluyendo textos, sonidos e imágenes. El e-business iría más allá al
recoger el impacto del comercio electrónico en los procesos empresariales, entendi-
dos como un conjunto de actividades que se ejecutan en la empresa para la trans-
formación de una serie de inputs en outputs que crean valor a un cliente (interno o
externo).
En esta exposición argumental, recogemos la reflexión de Kalakota y Robinson
(2001), para los que el comercio electrónico es comprar y vender a través de medios
digitales, mientras que el e-business implica la redefinición de los viejos modelos de
negocios, con ayuda de la tecnología, para maximizar el valor entregado al cliente.
Así, el e-business sería la estrategia global y el comercio electrónico una faceta muy
importante del e-business. Por esta razón, los autores subrayan que las empresas
que tienen éxito en la economía digital son aquellas que comprenden que los mode-
los organizativos y los negocios actuales son insuficientes si quieren abordar el reto
de hacer negocios en la era del comercio electrónico. A raíz de ello, establecen nuevas
reglas en sus sectores a través de la creación de modelos de negocios que aprovechan
la tecnología, el diseño de procesos inter-empresariales, y operaciones integradas
para hacer frente a las nuevas necesidades del cliente; es decir, que la siguiente ola
de innovación al cliente demanda una integración de procesos, aplicaciones y siste-
mas en todas las áreas de negocio. A este ejercicio de fusión y equilibrio lo denomina
e-business, la base organizativa que respalda los negocios en la economía de Inter-
net.
En esto coincide Amor (2000) cuando plantea que el cambio de término de comercio
electrónico a e-business en 1997 por IBM implicó un cambio de paradigma, ya que, hasta
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
21
ese momento vender era lo único que podía reproducirse en la Red. Sin embargo, este
autor apunta que el comercio electrónico es solo un aspecto del e-business, que incluye
otros aspectos como franquicia electrónicas, el correo electrónico o el marketing elec-
trónico.
Más aún, el e-business pretende aprovechar la comodidad, la disponibilidad y el al-
cance universal para mejorar las organizaciones existentes o crear nuevas organizaciones
virtuales (Amor, 2000).
En igual postura se sitúa Edelmann (2001), que también apoya la diferenciación
conceptual entre comercio electrónico y e-business cuando comenta que el comercio
electrónico se centra específicamente en la compra de productos y servicios por In-
ternet, siendo un ejemplo del modelo e-business. Sin embargo, este autor observa
que no todos los e-business ponen en práctica el comercio electrónico ya que algunas
empresas limitan el uso de las tecnologías de Internet a la gestión de los procesos y
funciones internas. Por todo ello, de forma sintética, parece quedar claro que mien-
tras el comercio electrónico identifica el tipo de transacción realizado y los agentes
implicados, el e-business obliga a la redacción de los preceptos básicos que subyacen
a los modos de actuación intra e interoganizativo y de cara al mercado, algunos de
los cuales han sido ya expuestos por Águila Obra y Padilla Menéndez (2001) (cuadro
1.1)




Fuente: elaboración propia partiendo de Águila Obra y Padilla Menéndez (2001:24)
1.1.3 Características del comercio electrónico
El comercio electrónico se puede deﬁnir como la redeﬁnición de los procesos empresa-
riales, interconectándolos con los de los socios, clientes y proveedores: es decir que supone
reorganizar la empresa para que tenga la capacidad de intercambiar bienes, servicios, dinero
y conocimiento digitalmente. Esta deﬁnición es la respuesta de la empresa a los cambios de
entorno, en su doble componente real-virtual al impacto de las TIC sobre clientes, provee-
dores, competidores (actuales y potenciales) y productos sustitutivos y los intermediarios.
En este sentido se considera comercio electrónico los intercambios comerciales entre
dos partes o más, cuando interactúen electrónicamente.  Según Rodríguez Ardura (2000),
este intercambio puede ser una actividad o más de las siguientes: 
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La tecnología es el conductor de la estrategia de negocio.
El e-business tiene que ver con hacer que los procesos de negocio y las aplicaciones soporten el
negocio sobre diferentes canales, incluyendo Internet.
El e-business posibilita el comercio electrónico B2C y B2B. Éstos son interdependientes y no mutua-
mente exclusivos.
La alta dirección debe alinear la estrategia de la empresa, los procesos y las aplicaciones para crear
un sistema de e-business.
El nuevo diseño de negocios consiste en crear alianzas ﬂexibles de outsourcing entre compañías
para mejorar los costes y la satisfacción del cliente, usando Internet.
El e-business reconoce que controlar el ﬂujo de información es más poderoso y más eﬁcaz en cos-
tes que mover y fabricar productos físicos.
El e-business tiene que ver con usar la tecnología para innovar en las relaciones con el consumidor.
El diseño de e-business requiere procesos recoﬁgurables y comunidades de socios.
La integración de aplicaciones es crucial para el e-business ya que aúna todo los componentes de la
empresa que están bajo la línea de ﬂotación.
La obsolescencia se da a un ratio cada vez mayor. Lo esencial para los directivos es cómo actuar
constantemente hacia adelante y estar seguros de que los sistemas son compatibles.
- Identiﬁcación de las partes que intervienen en el intercambio.    
Las empresas empiezan a dar el paso de localizar e identiﬁcar los clientes potenciales,
los cuales a su vez empiezan a buscar información sobre los productos y servicios que sa-
tisfacen sus necesidades y deseos, y en este paso se establece el primer contacto entre
ambas partes del intercambio.
Sin embargo, el vendedor empieza intentando iniciar el contacto con los mercados
potenciales, a través del empleo de herramientas electrónicas como correos electrónicos
del comprador o el cliente, y mandarles su publicidad incluyendo las informaciones ne-
cesarias sobre sus productos. 
El comprador a su vez empieza el contacto buscando información sobre los productos
y servicios que desea, utilizando los motores y herramientas de búsqueda en la red, los
catálogos electrónicos publicados en la Web y los foros de discusión, etc., todo esto para
localizar y obtener informaciones interesantes y contenidos publicados en Internet, para
que le ayuden a tomar su decisión y contactar con el vendedor o el proveedor.
- Intercambio de información entre los participantes.
Esta es una de las características y ventajas muy importantes de Internet como un
medio comunicativo. Sin ninguna duda, Internet está desempeñando un papel muy im-
portante en intercambiar los datos y las informaciones entre los vendedores y los mer-
cados potenciales.
Esta información, toma la forma de mensajes electrónicos, y  se transmiten por co-
rreos electrónicos, foros de discusión entre grupos de noticias y listas de correos en al-
gunas páginas o sitios Web. Además de esto, el intercambio de la información se puede
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hacer en la Web, a través de los catálogos de productos; que son unos catálogos electró-
nicos que ofrecen una cantidad grande de información sobre una amplia gama de pro-
ductos y servicios y en una forma atractiva, utilizando textos, animaciones, imágenes y
sonidos.
- Argumentación.
La presentación de un producto o servicio en el catálogo electrónico de una empresa
o en su sitio Web, suele siempre acompañarse de unos argumentos que presentan y de-
muestran amplia información detallada sobre el reducto o el servicio, sus dimensiones,
tamaños, ventajas, utilidades, precios y ofertas, etc. 
Una parte muy importante de la información que ofrece el argumento, es el “FAQ”
(*Frequently Asked Question), o lo que es conocido por preguntas más frecuentes, que
disponen mucha información en una forma pregunta-respuesta y que solucionan  algunas
dudas del comprador.
- Cierre de la venta.
Internet como un medio electrónico de comunicación, permite como otros medios
electrónicos cerrar la venta. Normalmente, existen dos formas electrónicas para este cie-
rre de venta; la primera es a través de un pedido que lo hace el comprador en forma de
mensaje de correo electrónico del la empresa o del vendedor, y la segunda, que es la
forma más común, se hace a través de la cesta o el carro de compra que incluye el catá-
logo electrónico. Esta última, se beneﬁcia de unos programas de venta para facilitar el
proceso de compra para el comprador, y mientras el cliente va añadiendo productos en
su carro de compra, el programa hace el cálculo de los precios totales con impuestos y
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costes adicionales para informar al usuario sobre el estado de su compra. (Rodríguez Ar-
dura, 2000; Parra Guerrero y Molinillo Jiménez, 2001).
- El pago electrónico.
Internet y todos los medios de venta electrónica, permiten el pago electrónico a través
de tarjetas bancarias (debito, crédito), transferencias electrónicas a un fondo o a un nú-
mero de cuenta, cheques y dinero electrónicos.
- Servicio posventa.
El cierre de la venta no es el último paso del contacto entre el vendedor y el compra-
dor. Después de la compra, el vendedor está obligado a ofrecer el servicio posventa que
es un seguimiento del la distribución del producto y entregarlo al cliente, y realizar cual-
quier otro servicio añadido a la venta. 
En el caso de algunos productos como libros electrónicos, música, software, un ser-
vicio…, la distribución se hace de inmediato a través de mandar al cliente un formato di-
gital o un número de licencia. Pero, en el caso de productos físicos que requieren otros
canales de distribución, el vendedor transmite al cliente informaciones sobre el estado
de su compra incluyendo el horario y el lugar de la entrega.
Otra forma muy importante de servicios posventa, es el intento de realizar actividades
de parte del proveedor o del vendedor para mantener la relación con sus clientes. Estas
actividades consisten en mandar informaciones y noticias periódicamente a los clientes
para informarles de futuros productos y ofertas en forma de mensajes por correo elec-
trónico, también se puede repartir una encuesta electrónica para saber las opiniones de
su cliente y si está satisfecho con la compra realizada.
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1.1.3.1 Principales características de la comunicación en las páginas Web e Internet          
La comunicación a través de la World Wide Web tiene unas características que la dis-
tinguen de otros medios de comunicación de masas.
Entre estas características señalamos las siguientes:
Telepresencia: consiste en la percepción de los medios tecnológicos e comunicación.
Aquí tenemos que diferenciar entre ella y entre la presencia que consiste en la percepción
de un entorno físico. La percepción de telepresencia se debe a las sensaciones a que de
lugar la participación en el entorno hipermedia y a la posibilidad de relacionarse con otra
gente, y no al ambiente físico e inmediato que rodea el usuario. (Rodríguez Ardura,
2000:120).
Hipertexto: es un modelo teórico de organización de la información para que pueda
ser leída siguiendo relaciones asociativas, como una categoría o un tipo de documentos
diseñados por programas informáticos, para ser leídos de forma no secuencial, siguiendo
relaciones establecidas a través de enlaces. (Espelt et al. 2000,Adell, 1995; Del águila,
2006:61; Rodríguez Ardura, 2000:121).
Multimedia: la forma de presentar las ideas e informaciones en el ordenador es una
forma multimedia. Esta tecnología compone accesos interactivos al contenido objeto pre-
sentar en una forma estática, a través de textos, imágenes, sonido, animaciones y vídeo.
Estas formas diversas y múltiples son consideradas como ventajas de la Word Wide Web
como medio comunicativo, debido a la forma atractiva en la cual se presentan los men-
sajes, facilidad de la comprensión y el recuerdo de los mismos. (Hoﬀman et al., 2000;
Amstrong, 2001, 40-41; Rodríguez Ardura, 2000:123).
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Hipermedia: la palabra hipermedia es el conjunto de dos términos que son hipertexto
y multimedia. La hipermedia es un entorno atractivo para la comunicación que combina
entre el hipertexto y la multimedia, de forma que la información presentada en diferentes
formatos se distribuye a través de enlaces de hipertexto. (Doren et al., 2000).
Navegación en red: a través de la navegación en un entorno hipermedia, el usuario
puede buscar, seleccionar y recuperar las informaciones con mucha libertad de elección
y con control de movimientos, y con ello, no estará obligado a recibir un mensaje en la
forma que proporcionan otros medios de comunicación. (Rodríguez Ardura, 2000: 125).
Interactividad: hace referencia a la habilidad de intercambiar mensajes mutuamente
entre emisor y receptor, interactuar en responder a la acción solicitada por el usuario,
adaptar y personalizar el medio tanto como el contenido al perﬁl del receptor. Así mismo,
la interactividad en un proceso de comunicación es la capacidad para dirigir mensajes in-
dividualizados y personalizados, de acuerdo con la información de que se disponga sobre
el interlocutor, sus características, comportamientos y los mensajes que se hayan inter-
cambiado anteriormente. (Doren et al., 2000; Rodríguez Ardura, 2000:125-126; Rafaeli y
Sudweeks, 1988).
En general, podemos distinguir entre tres tipos de interacción que son: interacción
uno a uno, bidireccional y con el contenido y el medio.
Aunque la Web es un medio masivo con respecto a su alcance, tanto el contenido
como el mensaje transmitido por este medio se pueden personalizar como lo hemos
mencionado anteriormente, de manera que se adecuen a la medida de los interlocutores,
gracias a la tecnología de bases de datos que juega un papel grande e importante en este
sentido.
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Sin embargo, Internet es capaz de transmitir el mensaje del emisor y las respuestas o
comentarios entre los receptores. La interacción bidireccional a diferencia de los otros
medios de comunicación, permite que la operación comunicativa sea más eﬁcaz, debido
a las reacciones voluntarias del usuario que forman su respuesta al mensaje (feed back),
y que sirven para muchas otras actividades de marketing.
La interacción con el contenido y el medio permite que el receptor del mensaje par-
ticipe directamente en las exposiciones a los contenidos proporcionados, eso además de
que se puede hacerlo con otros usuarios u organizaciones que entran en contacto a través
de Internet. También Internet proporciona una forma de interactividad a los contenidos
como varias informaciones, juegos, aplicaciones interactivas y/o contenidos educativos.
1.2 Uso de Internet en las empresas: análisis de algunos aspectos éticos.
Parece oportuno al abordar el tema de la ética e Internet iniciarlo haciendo referencia
a algunas consideraciones de carácter socioeconómico sobre Internet ya que ciertamente,
es una idea muy extendida el que Internet es, en nuestros días, un fenómeno de la co-
municación de gran impacto social, económico y cultural y de notable proyección futura.
Desde la perspectiva de la Economía y Administración de Empresas, Internet en su
carácter instrumental, es un medio para el manejo de la información, una red de teleco-
municación, que permite crear y potenciar servicios en el mundo de los negocios. Pero
son muchos los que consideran que Internet es mucho más que todo eso, mucho más
que una simple herramienta de la tecnología informática. 
Así algunos de éstos, por ejemplo, llegan a aﬁrmar que Internet ha cambiado los fun-
damentos macroeconómicos de EE.UU., sobre todo los relacionados con el control de la
inﬂación y la productividad por empleado y entienden que se trata de una red de comu-
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nicación que ha puesto más información a disposición de más gente de la que ninguna
otra tecnología ha permitido jamás y ha impulsado al intercambio comercial entre usua-
rios con una rapidez y una amplitud desconocida. Y es en este contexto de ideas que ya
no se habla de incorporar Internet a los negocios sino de incorporar los negocios a Inter-
net (Morales, A.C. 1998).
Así es interesante observar a Internet como un tubo de ensayo, como un campo de
experimentación de la nueva economía de mercado y apreciar su carácter global, el cómo
opera constantemente y el cómo está automatizando en forma creciente los procesos de
compra, venta, producción y distribución.
Como contrapunto a estas nuevas posibilidades de comunicación, se está dando un
número creciente de situaciones en las que Internet se está utilizando de forma fraudu-
lenta incluso infringiendo los derechos fundamentales de la persona. Como consecuencia
de ello, los gobiernos de distintos países están involucrados en distintas iniciativas con
objeto de regular estas actividades. El problema está en alcanzar un punto de equilibrio,
un consenso, siempre difícil en estos casos. Numerosas asociaciones de usuarios intentan
limitar el alcance de estas medidas gubernamentales. Todo ello constituye un debate
abierto de notables implicaciones éticas (Wagner, D.2000).
1.2.1 Internet como tecnología de la telecomunicación y sus efectos sobre la empresa
Subrayando su dimensión esencial o básica conviene aquí insistir en que Internet es
una tecnología de la telecomunicación, es un modo de hacer las cosas en este ámbito. A
pesar de su notable difusión, es una tecnología novedosa y, como ha ocurrido y ocurre
con otras tecnologías emergentes en la sociedad, tiene, en su carácter de novedad, un
especial atractivo en las personas.
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El atractivo de las tecnologías nuevas está, entre otros aspectos, en que permiten
hacer nuevas cosas y la novedad siempre atrae; en que permiten hacer más; en que pro-
porcionan más poder, dan mayores posibilidades; en que ofrecen unas expectativas de
satisfacer ampliamente necesidades humana, etc. En algunos casos, con la euforia de los
nuevos hallazgos y de las nuevas posibilidades que con ellos se vislumbran, algunas per-
sonas llegan a sacralizar la técnica, a considerarla como algo sublime a lo que debe so-
meterse o supeditase todo el quehacer del hombre. Y éste es un riesgo que se puede
tener también con Internet, considerando que con él o a través de él vale cualquier cosa,
que cualquier tipo de actuación es admisible. (Melendo, 1990).
Sin embargo, la técnica en general, e Internet en este caso, a pesar de las indudables
aportaciones y mejoras que proporciona al ser humano, a su vida y a sus relaciones, no
es un valor absoluto, La técnica, por muy soﬁsticada que sea, es un último término tan
sólo una forma de proceder una manera de articular y manejar recursos, un medio de
que se vale el hombre para alcanzar sus ﬁnes, Lo esencial es aquí el hombre, la naturaleza
humana en la que se fundamenta la ética, su razón de ser y sus principios.
El impacto de las nuevas tecnologías plantea desafíos éticos en numerosos órdenes
de la vida. La ética empresarial, la ética en el mundo de los negocios y de la economía,
basada en principios éticos universales, es ampliamente demandada tanto desde la pers-
pectiva del individuo, como desde la perspectiva de la empresa y de la sociedad en su
conjunto. (Cortinas, A. 1994)
El esquema del análisis ético considera fundamentalmente tres elementos en el acto
humano. De una parte contempla el objeto de la acción misma, de otra parte considera
la intención del sujeto que la realiza y en tercer lugar indaga en las circunstancias en el
caso concreto, circunstancias entre las que se halla el modo como se actúa, el procedi-
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miento, valdría también decir la técnica. Desde la perspectiva material de la ética, la eti-
cidad del acto está en el objeto del mismo. El ﬁn del agente, su intención, puede modiﬁcar
la moralidad del acto, pero una acción inmoral será siempre inmoral aunque la intención
del sujeto sea buena. El ﬁn no justiﬁca los medios.
Sin duda Internet constituye una de los exponentes de esa llamada nueva tecnología
cuyo proceso expansivo resulta sorprendente y cuya problemática es extensa y va desde
los plagios de software hasta la vulneración de la privacidad, etc. Con una urgente nece-
sidad de desarrollar sobre ella un adecuada regulación jurídica. (Cortina, A. y Martínez,
E. 1996)
1.2.2 La información y la ética empresarial
Ciertamente la información en la empresa y su administración es un elemento fun-
damental; es por una parte un factor de producción, un input del sistema, y de otra parte
es, o puede ser también un output, un producto principal del propio sistema. En la medida
que Internet es una herramienta que potencia la captación, el tratamiento y la transmi-
sión de la información, de una forma más rápida, cómoda y efectiva que ha sido posible
anteriormente con los medios disponibles, representa un elemento de notable interés e
impacto en la gestión de la empresa y des sus relaciones con el entorno.
De forma sintetizada se puede aﬁrmar que la problemática ética de la información y
su manejo en el ámbito de la gestión empresarial, gira fundamentalmente en torno al
derecho de acceso a la misma, de sus ámbitos de restricción o privacidad y de la veracidad
de sus contenidos. (Cruz, B.J. 1998).
Junto al derecho a la información está también el concerniente a la veracidad de la
información facilidad. En este sentido cabe señalar que el hombre es un ser social y, en
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consecuencia, que un hombre debe a otro, por exigencia de la misma naturaleza, todo
aquello sin lo que la sociedad humana no podría conservarse. Pero los hombres no po-
drían convivir si no se creyesen unos a otros, dando por supuesto que se dicen la verdad.
Por consiguiente, la virtud de la veracidad goza de alguna manera de la razón del débito,
como sucede en toda relación de justicia. La verdad es un deber, fruto de un derecho de
otro.
Gran parte de esta problemática se maniﬁesta también en la gestión de Internet,
como tecnología de la comunicación de información que es, pero cabe apuntar en este
caso algunos aspectos o cuestiones más especíﬁcas de este medio, como es la proble-
mática de los nombres de dominio, el uso abusivo de Internet por el personal, la privaci-
dad de la información manejada, la publicidad, las ofertas inmorales de productos o
servicio, la venta a distancia, etc.
El derecho de propiedad puede ser afectado en el mundo de Internet de muy diversas
formas y pueden originarse en torno a él problemas complejos de carácter ético y jurídico.
Así los contenidos que se introducen en una página web plantean diversas consideracio-
nes desde dichas perspectivas: primero si los contenidos son de dominio público o de
dominio privado, es decir, que existe sobre él un derecho de propiedad intelectual; se-
gundo la consideración del doble contenido del citado derecho: el personal, como dere-
cho moral, irrenunciable e inalienable, y el patrimonial, que atribuye al autor de la obra,
la plena disposición y el derecho exclusivo a la explotación sobre la misma, sin más limi-
tación que la que establece la Ley. (Morales, A.C. 1998).
La relación entre economía y ética ha sido siempre muy difícil, porque en la economía
se maniﬁestan habitualmente comportamientos guiados por los intereses de los indivi-
duos, las pasiones de los grupos, las ambiciones y el afán de enriquecimiento y de poderío
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de muchos, que contradicen los más antiguos y elementales principios éticos. Las formu-
laciones éticas, por consiguiente, se esfuerzan por corregir tales comportamientos y se
esmeran en promover las virtudes y valores individuales y sociales en ese espacio.
La ética se ha siempre empeñado en domar los intereses, las ambiciones, el afán de
lucro, etc. utilizando para ello las herramientas que le proporcionan la teología, la ﬁlosofía
e incluso las ciencias; pero ha tenido en ello poco éxito. Más aún, ha ocurrido que a nivel
del pensamiento, esto es, en cuanto al modo en que se ha pensado y concebido la eco-
nomía, el proceso histórico muestra un progresivo y muy lento pero inexorable camino
de autonomización de la economía (de las ideas sobre la economía) respecto a la ética.
Tal proceso marca la derrota histórica de la ética, o bien el triunfo de las lógicas pura-
mente económicas sobre las razones y exigencias de la ética, esto es, en última síntesis,
el triunfo de los intereses sobre las virtudes. (Gómez, R. 1990)
Así que podemos decir que la ética ha desaparecido de los objetivos de la economía,
y también del análisis económico. 
En efecto, Adam Smith plantea que la economía se caracteriza por hechos constantes
y uniformes que se repiten y constituyen leyes. Esa así que formula como principios y
leyes principales de la economía tras el logro de sus objetivos de generar riqueza:
a) el interés propio como motor de la actividad;
b) la competencia como impulsor de la eﬁciencia;
c) la ley de la oferta y demanda como mecanismo regulador,
d) la ley del valor del trabajo como fundamento de la acumulación económica.
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El proceso de independización de la economía respeto de la ética llega a su máxima
expresión con Keynes,  por primera vez reconoce y formula algo que estaba implícito en
autores anteriores, a saber, que la economía funciona de manera adecuada cuando se
organiza contrariando directamente los principios ético tradicionales. Escribe Keynes tex-
tualmente: “Cuando más virtuosos seamos, cuando más resueltamente frugales, y más
obstinadamente ortodoxos en nuestras ﬁnanzas personales y nacionales, tanto más ten-
drán que descender nuestros ingresos cuando el interés suba relativamente a la eﬁciencia
marginal del capital. La obstinación sólo puede acarrear un castigo y no una recompensa,
porque el resultado es inevitable, Por tanto, después de todo, las tasas reales de ahorro
y gasto totales no dependen de la precaución de previsión, el cálculo, el mejoramiento la
independencia, la empresa, el orgullo o la avaricia, La virtud y el vicio no tienen nada que
ver con ellos” (Keynes, J.M. 1998).
El uso de Internet ha alcanzado en la actualidad una gran difusión, que muy proba-
blemente está destinada a aumentar. Permite acceder a innumerables noticias e infor-
maciones útiles y para muchos tipos de trabajo se ha convertido en un instrumento
indispensable o al menos muy conveniente, porque ahorra desplazamientos y gastos y
ofrece conocimientos que de otro modo es muy difícil lograr.
Internet está concebido como una red abierta y libre, en la que no se opera una se-
lección de contenidos. Sólo aquéllos que constituyen un delito grave son objetos de con-
trol y persecución y ofrece la oportunidad de dar a conocer contenidos positivos, que
facilitan la difusión de la buena doctrina y que permiten superar de algún modo el mo-
nopolio de grandes grupos editoriales de orientación ideológica negativa.
Pero, con sus características propias, Internet tiene luces y sombras. Fundamental-
mente es un vehículo, o un canal de transmisión de datos y contenidos, que en términos
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más generales es un bien. Supone un avance respecto a la época en que no existía, Como
sucede con muchos otros medios tecnológicos, admite un uso bueno y un uso malo, un
uso experto y un uso inexperto. El problema que plantea es un problema de educación
moral y de ﬁrmeza de convicciones en el usuario. A la red de Internet le afecta un pro-
blema general de nuestra época, y que consiste en que el progreso de las capacidades
humanas no siempre haya sido precedido, o al menos acompañado, por la adquisición  y
la difusión del saber y de la prudencia necesaria para gobernarlas adecuadamente, de
forma que esas mayores capacidades redunden en el bien de los individuos y de las so-
ciedades, y no en su empobrecimiento o corrupción. (Morales, A.C. 1998).
De estas consideraciones se desprende que el problema ético de Internet es el pro-
blema de su recto uso o, con otras palabras, el de la formación y la virtud necesaria para
usarlo correctamente tanto por parte de quien introduce contenidos en la red como del
usuario pasivo. La formación y la virtud necesarias para manejar este instrumento, de
forma que sea realmente un bien para quien lo utiliza, no se pueden sustituir con ningún
medio técnico ni con ninguna medida de restricción.
Para Morales el estudio de los aspectos éticos de Internet ha de considerar ante todo
los criterios generales para su correcto uso, Aquí habría que distinguir los diversos con-
textos y los diversos tipos de personas, En términos generales se podría hablar de tem-
planza, sentido común, prudencia, y atención a la totalidad de la persona ya a la totalidad
de sus facultades y de sus dimensiones. Salvo en algunos tipos de trabajo profesional, In-
ternet es un instrumento más, uno de los diversos instrumentos con los que se cuenta.
El tema de las implicaciones, desde el punto de vista de la ética, de Internet en la
gestión de la empresa y de los negocios es amplísimo. Internet se ofrece como una tec-
nología que abre notables posibilidades al desarrollo y progreso del hombre. Un ina-
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decuado uso de esta tecnología puede atentar seriamente contra los derechos de la
persona tanto jurídica como física y su naturaleza. El núcleo fundamental de la proble-
mática ética de la utilización de Internet en la gestión empresarial se halla en la elabo-
ración y manejo de la información. Las nuevas situaciones que crea esta tecnología
exigen una singular atención desde la ética y una reafirmación en sus principios. Exigen
también un ordenamiento jurídico específico de ámbito global de la misma forma que
la economía tiende a ser globalizada. Precisa de la utilización también de todas las po-
sibilidades que ofrece esta misma tecnología para garantizar un uso éticamente ade-
cuado de Internet, la seguridad de los usuarios, y para poder salir al paso de
actuaciones delictivas. Es conveniente promover códigos éticos, para la gestión empre-
sarial en Internet, entre las diversas instituciones y asociaciones vinculadas a este
medio. (Cruz, B.J. 1998).
1.3 Internet como fenómeno de la comunicación de gran impacto social, económico,
cultural y de gran proyección futura. 
Las tecnologías de la información han impactado a la empresa en términos de proce-
sos, productividad, y relaciones. Y por ser las empresas un agente de la economía, por
consiguiente, las tecnologías también han inﬂuenciado el desempeño de las variables
económicas y el contexto de la actividad.
Como resultado de esto, Castells (2001) señala que la nueva economía, es la economía
del conocimiento, la cual se caracteriza por tres grandes rasgos interrelacionados:
• Es una economía centrada en el conocimiento y en la información como bases de
producción, como bases de la productividad y bases de la competitividad, tanto para em-
presas como para regiones, ciudades y países.
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• Es una economía global porque las actividades económicas dominantes están ar-
ticuladas globalmente y funcionan como una unidad en tiempo real. Desde el punto de
vista ﬁnanciero, desde la producción y gestión de bienes y servicios.
• Es una economía que funciona en redes, en redes descentralizadas dentro de la
empresa, en redes entre empresas. Esto, permite una extraordinaria ﬂexibilidad y adap-
tabilidad.
Para Castells internet es una forma de organización, no es una tecnología. El equiva-
lente de internet en la era industrial es la fábrica: lo que era la fábrica en la gran organi-
zación en la era industrial, es internet en la era de la información. Termina aﬁrmando,
que la nueva economía no son las empresas que hacen internet, no son las empresas
electrónicas, son las empresas que funcionan con y a través de internet.
En esa misma línea, Litan y Rivlan (2001) estudian el impacto de internet en diferentes
sectores y señalan tres impactos económicos distintos:
• Disminución del costo de las transacciones.
• Mayor facilidad de gestión.
• Acercamiento de la economía al modelo de competencia perfecta.
Subrayan que la principal consecuencia de internet ha sido el abaratamiento de las
transacciones, la rapidez y facilidad con que se intercambia y coordina la información
sobre las transacciones entre la empresa sus proveedores y sus clientes. Finalizan aﬁr-
mando que internet baja los costos de compra, los inventarios, los tiempos, los costos
de venta, y aumenta la efectividad del marketing.
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Shamim (2007) analizó la relación entre las TIC, el sector ﬁnanciero y el crecimiento
económico entre países. El propósito de su trabajo es poner a prueba la hipótesis de que
dada la evolución ﬁnanciera de una economía, ya sean desarrollados o no, las tecnologías
de la ﬁnanciación electrónica potencian el crecimiento económico, ya que baja los costos
de procesamiento para los proveedores y los costos de información para los consumido-
res, y por lo tanto, aumenta la disponibilidad de las ﬁnanzas, incluso para los prestatarios
de bajos ingresos de zonas remotas. 
Explica que la disponibilidad de ﬁnanciación para las empresas es un fenómeno muy
difícil, especialmente en el mundo en desarrollo. También es importante los canales que
se van a utilizar para mejorar el acceso a la ﬁnanciación. Aﬁrma que las ﬁnanzas electró-
nicas, el e-canal para la prestación de servicios ﬁnancieros es una extensión de las ﬁnan-
zas tradicionales. Esto signiﬁca servicios ﬁnancieros como banca por Internet, el corretaje,
el pago, hipotecas y otros préstamos, seguros y servicios conexos prestados a través de
Internet o través de otras redes públicas.
Shamin describe una serie de características de la relación entre las tecnologías de la
información y el sector ﬁnanciero:
• Un mayor acceso a la información es una característica única de la ﬁnanciación
electrónica.
• Los comerciantes realizan inversiones de TI para obtener un acceso más rápido a
la información y como consecuencia obtener mayores beneﬁcios comerciales.
• La ﬁnanciación a través de las tecnologías reduce la asimetría de la información.
• Reducen los costos de comunicación, computación y procesamiento de datos.
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• Permite a los compradores y vendedores de activos ﬁnancieros  tener igualdad
de acceso a más información.
• Aumenta la puntualidad y la exactitud de la información en beneﬁcio de sus clien-
tes, empleados y directivos.
• Las pequeñas empresas tienden a pedir prestado de los bancos más distantes
ahora que en el pasado. Y este aumento en la distancia se produce porque los bancos ya
utilizan las comunicaciones y tecnologías de la información con mayor intensidad a la
hora de tomar decisiones de crédito. 
Menciona que con la introducción de la ﬁnanciación electrónica, el acceso a la infor-
mación requerida se vuelve más fácil, reduciendo así el costo de información para las ins-
tituciones ﬁnancieras. En cuanto a la estructura de costos de procesamiento, las
instituciones de banca por Internet superaron a los bancos tradicionales en términos de
rentabilidad. De donde se sigue que los bancos que operan a través de internet disfrutan
de menores costos de transacción.
Ilustra que la arquitectura abierta de internet y una fuerte reducción de los costos
han hecho que las empresas utilicen cada vez más los sistemas basados en Internet
para cubrir toda la gama de sus necesidades financieras, de gestión de cuentas banca-
rias y pagos de facturas, y la gestión de activos. Es, por tanto, más probable que los
servicios financieros electrónicos crezcan más rápido que el comercio electrónico y
otros sectores. 
También argumenta que internet y otros nuevos desarrollos tecnológicos reducen
el costo de la prestación de servicios ﬁnancieros y el tiempo de tramitación de micro-
créditos. 
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El  estudio de Shamin (2007) proporciona evidencia mundial empírica sobre compo-
nentes del sector ﬁnanciero, desarrollado por la infraestructura de telecomunicaciones,
la cual se asocia positivamente con el crecimiento económico a largo plazo y con la for-
mación de capital. 
Por otra parte, existe evidencia de que los indicadores de conectividad, tales como
usuarios de Internet y usuarios de teléfonos móviles pueden ser utilizados como variables
exógenas en un modelo de crecimiento. El aumento de la conectividad no se limita a los
mercados emergentes y avanzados sino que también es cada vez menos importante en
los países desarrollados.
Por lo tanto, dada la infraestructura ﬁnanciera, ya sean desarrollados o no, las tecno-
logías de la ﬁnanciación electrónica potencian el crecimiento económico, ya que baja los
costos de procesamiento para los proveedores,  los costes de cambio, y de búsqueda para
los consumidores, y por ende, aumenta la disponibilidad de ﬁnanciamiento para los pres-
tatarios de bajos ingresos incluso en zonas remotas.
Los resultados de la investigación muestran que una mejor conectividad mejora sig-
niﬁcativamente la profundidad ﬁnanciera, que es una columna vertebral de cualquier
economía a desarrollar. 
Shamin utiliza cuatro variables de conectividad: celulares/usuarios de teléfonos mó-
viles por cada 100 habitantes; el número de ordenadores personales en uso por cada 100
habitantes; el número de usuarios de Internet por cada 100 habitantes; y anﬁtriones de
Internet por cada 100 ordenadores personales.
En cuanto a los indicadores de crecimiento incluye dos variables. La primera es la
media a largo plazo del PIB real per cápita, y la segunda es la relación entre la inversión
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interna bruta dividida por la producción que se considera como una de las fuentes de
crecimiento económico. 
Concluye que se ha demostrado que:
• Una mejor conectividad, especialmente por el aumento del número de abonados
a teléfonos móviles y el número de usuarios de Internet, aumenta la profundidad ﬁnan-
ciera, que es una columna vertebral de cualquier país a desarrollar. 
• Existe una relación positiva entre la ﬁnanciación electrónica y la conectividad lo
que signiﬁca que en los países donde la ﬁnanciación electrónica ha llegado a un nivel que
debería conducir a un crecimiento más rápido, el nivel de conectividad parecen explicar
el punto de despegue. 
• Las variables de la conectividad, cuando se utilizan como instrumentos para los
indicadores de desarrollo ﬁnanciero, aumentan el crecimiento económico. 
• Las políticas dirigidas a mejorar el entorno de conectividad en un país probable-
mente estimulan un mayor desarrollo ﬁnanciero y más oportunidades para los países en
desarrollo para disfrutar de los frutos de la ﬁnanciación electrónica. 
• Más importante aún, entre todos los servicios financieros en línea, la banca en
línea y de corretaje en línea llegará a través de los teléfonos celulares móviles y de In-
ternet.
Ghadar y Spindler (2005) explican que la tecnología inﬂuye en el desarrollo econó-
mico. Señala que en los Estados Unidos la compra de equipos sigue siendo el mayor con-
tribuyente al gasto de la industria para todos los tipos de costos de equipos de capital.
Documentan que las TI han tenido sin duda un impacto en el desarrollo de las industrias
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y las economías de todo el mundo. Economías como Hong Kong, Singapur y Taiwán se
han beneﬁciado de la fabricación y venta de productos de TI.
Asimismo, Fuentelsaz et al. (2005) reseñan que el mercado de las TIC supone una
parte importante y en aumento del PIB de los países desarrollados, y que dicho creci-
miento, se debe a dos elementos destacados, la producción de las propias TIC, y el manejo
eﬁciente. Ellos concluyen que existe una relación positiva entre la inversión en TIC y me-
joras en la productividad total de los factores; pronostican que las TIC van a desempeñar
un rol fundamental en el crecimiento económico futuro. 
No obstante, matizan que las inversiones en TIC requieren largos períodos de madu-
ración para ver sus resultados. Y que la implantación de nuevas tecnologías debe ir acom-
pañada de la capacitación del personal para que dichas inversiones se traduzcan
efectivamente en mejoras en la productividad de las empresas. Finalizan puntualizando
que “la inversión en TIC no sustituye a las ventajas competitivas de otra naturaleza ni
actúa de forma aislada, sino que requiere de un conjunto de inversiones complementarias
y de un entorno favorable que permita extraer todo su potencial” (p. 50).
Además de esto, López (2004) destaca que la innovación tecnológica no solo incide
sobre la productividad de los factores, sino que también, desencadena profundos proce-
sos de transformación en las economías y sociedades que las han adoptado. Deﬁne a las
tecnologías de la información y la comunicación como “un conjunto de tecnologías des-
tinadas al procesamiento y transmisión de información por medios electrónicos, siendo
información los datos, el sonido, la voz o la imagen” (p. 84). 
Igualmente, expone que existen dos tipos de argumentos sobre el impacto de TIC en
la sociedad actual. La primera, es que se va a producir un cambio en los parámetros eco-
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nómicos básicos, métodos de organización, precios relativos, productividad, eﬁciencia y
relaciones entre variables macroeconómicas, adicionalmente, que las tecnologías de la
información y comunicación serán la base de una nueva economía caracterizada por tasas
de crecimiento no inﬂacionarias por períodos duraderos. 
Entre tanto, la segunda postura sería más moderada, pues señala que el impacto de
las TIC no diﬁere de otras innovaciones anteriores, y que por ende, no se está en presencia
de una nueva economía.
Sin embargo, estudios a partir de la paradoja de Solow, o paradoja de la productivi-
dad, según la cual la tecnología no incide en la productividad, se ha demostrado lo con-
trario. Es decir, tal como lo demuestran los trabajos de Brynjolfsson y Hit (1996), y Black
y Lynch (2001) existe una relación positiva entre la utilización de las nuevas tecnologías
de la información y la comunicación y la productividad de los factores de producción.
Desde un punto de vista tecnológico, el comercio electrónico se clasiﬁca en comercio
electrónico tradicional que utiliza redes cerradas exclusivas para las empresas que inter-
vienen en el intercambio, y comercio electrónico basado en Internet (Internet-commerce)
que utiliza una red abierta en sus actividades comerciales para un número ilimitado de
participantes y usuarios en todo el mundo.
El concepto de comercio electrónico hace referencia al desarrollo de actividades eco-
nómicas a través de medios electrónicos de comunicación. Pero, para realizar estas acti-
vidades es necesario enmarcarlas en un espacio organizativo y administrativo virtual tanto
internamente como externamente, para gestionarlas y llevarlas a cabo con  eﬁcacia y eﬁ-
ciencia. Esta forma es la que llamamos e-business o e-negocio, que es un término más
amplio que el de e-comercio, y se considera como un espacio donde se aplican y se re-
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alizan varias actividades empresariales en la tecnología de información y comunicación
y sistemas inter-organizacionales. 
El e-business incluye a procesos de Intranet, Extranet e Internet que facilitan lograr y
mejorar la estrategia de la empresa y alcanzar sus objetivos con la máxima eﬁcacia. Por
lo tanto, la estrategia de  e-business debe ser bien identiﬁcada con objetivos determina-
dos y claros con respecto a los posibles efectos en el entorno especíﬁco de la empresa.
(Porter, 1987).
Si bien, la estrategia empresarial debe seguir la tecnología, aprovechando sus ventajas
y crear oportunidades para todos los agentes que intervienen en el proceso y el inter-
cambio, es el principal objetivo que la empresa debe considerar a la hora de planiﬁcar su
estrategia.
Evidentemente, el e-business y la tecnología de información y de comunicación TIC,
han creado muchas ventajas competitivas y elevados beneﬁcios en el mundo de los ne-
gocios, gracias a la tecnología, tanto la distancia como el tiempo y el coste se reducen
con respecto a la relación entre proveedor-cliente. Además de esto, se aumenta y mejora
la calidad de la información presentada y ofrecida, debido a que siempre esté disponible
y actualizada en la Web y en los catálogos electrónicos que ofrece el proveedor, en una
forma rápida, diversiﬁcada y atractiva. (Tiessen en al. 2001).
Si bien, el e-business permite a las empresas que virtualicen no solamente sus estra-
tegias, sino también su infraestructura y todos sus recursos administrativos, lo que afecta
positivamente a su estructura organizativa en sentido de crear otra con menos departa-
mentos o unidades. Esta reducción, hace redeﬁnir el concepto organizativo de la empresa,
transformándolo en virtual. (Zimmermann, 1998; Schertler, 1998).
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Sin embargo, la presencia del e-business en el mundo empresarial ha creado una serie
importante de amenazas para la intermediación. El acercamiento entre proveedores y
clientes ha creado la desintermediación, ya que Internet reduce la importancia de los in-
termediarios, transformando los modelos de gestión en la cadena de valor, sobre todo
en el caso de productos digitalizados que no necesitan la existencia de distribución. (Al-
cázar Martínez, 2002; Ordanini et al., 2004; Talaya et al., 2000)
La estrategia de desintermediación afecta más a aquellos intermediarios que llevan
la función comunicativa, debido a que Internet y la World Wide Web son unas herramien-
tas eﬁcaces de comunicación, y presentan muchas utilidades y ventajas competitivas.
(Schertler, 1998).
Aun así, en algunos casos en la estrategia de e-business de la empresa, la comunica-
ción directa entre proveedores y clientes puede ser ineﬁcaz por la ausencia de interme-
diarios, especialmente en casos de productos y servicios que requieren la existencia de
algunos intermediarios para concretar y determinar oferta-demanda entre proveedor y
cliente, lo que obliga a la empresa que tomen la decisión estratégica por re-intermedia-
ción y no por desintermediación . (Talaya et al., 2000)
Esta necesidad de re-intermediación se ve claramente en el caso de empresas que
extienden su trabajo a nivel mundial, donde aparezca la importancia de intermediarios
para mejorar la gestión en los mercados objetivos.
Normalmente, lo que determina una de las dos opciones estratégicas desintermedia-
ción o re-intermediación son muchos factores, entre otros encontramos que las caracte-
rísticas de los productos y servicios de la empresa tanto como las características de los
mercados objetivos afectan mucho a la toma de decisión. También, el nivel geográﬁco y
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el ámbito donde la empresa quiere extender su trabajo, la habilidad y adaptación de los
intermediarios a la nueva tecnología y su capacidad para contactar con los mercados, son
factores que afectan para decidir y determinar una opción con respecto a la intermedia-
ción.
Prácticamente, el e-business se considera como un proceso de creación de valor aña-
dido para las empresas, entre muchos puntos de este valor, encontramos que e-business
afecta a la eﬁcacia de investigación de mercados y ayuda la empresa a mejorar productos
actuales para nuevos mercados, y crear otros nuevos para mercados actuales. También,
ayuda a crear nuevas formas de promoción para los productos y servicios, aprovechar
oportunidades de nuevo canal de distribución y ventas, nuevos medios de pago y reduc-
ción de costes y tiempo de operaciones y actividades. (Benjamín y Wingand, 1995; Liu y
Arnett, 2000).
Adoptar el concepto del e-business en la empresa también ayuda mucho a crear bue-
nas relaciones con el público, y por lo tanto se mejoran los servicios ofrecidos a los clien-
tes y se optimizan las formas de comunicación, lo que afecta positivamente a la imagen
de la empresa y sus productos. Además de esto e-business mejora los procesos adminis-
trativos en la empresa y en todos los niveles organizativos.
Así que podemos sacar la conclusión de que e-business y el comercio electrónico ba-
sado en Internet particularmente, presentan una serie de ventajas y oportunidades para
las empresas, desde mejorar el proceso de toma de decisión, pasando por la innovación
productiva y reducir costes y tiempo en procesos, llegando a marcar la diferenciación en
los mercados frente a la competencia. Gracias a la tecnología, las empresas hoy en día
pueden aplicar varias estrategias completas en la red, cada una personalizada y especíﬁca
para un mercado o segmento determinado para alcanzar y conseguir sus objetivos.
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
47
Pero Internet por si como una tecnología no hace milagros para las empresas si no lo
consideran e integran en sus políticas y no adaptan sus estrategias a las características
de este medio. Es un grave error si se considera que Internet solo es capaz de alcanzar
los objetivos de las empresas. Dicho en otras palabras, si estas últimas aplican sus estra-
tegias solamente en Internet y vayan anulando y disminuyendo sus métodos tradiciona-
les, seguramente que esto las afecta negativamente en su existencia en el mundo de
negocio.
Por lo tanto, Internet debe considerarlo como una nueva herramienta competitiva
más, de elevada importancia y necesaria que junto a otras tradicionales integrarán y com-
plementarán el plan de negocio para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.
Internet ha tenido, tiene, y seguramente seguirá teniendo consecuencias cada vez
mayores en diferentes ámbitos, pero el efecto en la sociedad, es en deﬁnitiva, el que mol-
dea la adaptación derivada de las tecnologías de la información. De manera que, el com-
portamiento de los usuarios en términos de acceso, participación, y la interacción social
son importantes para la formación del capital humano.
En el ámbito social, Castells (2001) Internet es el tejido de nuestras vidas en éste mo-
mento. No es futuro. Es presente. Argumenta que la geografía de internet es de dos tipos:
la geografía de los usuarios y la de los proveedores de contenido. Esclarece que la geo-
grafía de los usuarios se caracteriza por estar concentrada en el mundo desarrollado. Ad-
vierte que existe una gran disparidad de penetración en el mundo, a pesar que las tasas
de crecimiento son altas, con excepción de África subsahariana. Recalca que la geografía
diferencial tiene consecuencias en la medida que llegar más tarde que los demás genera
una disparidad de usos, puesto que los que lleguen de último tendrán menos que decir
en el contenido, en la estructura, y en la dinámica de internet.
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En cuanto a la geografía de proveedores de contenido de internet la industria se
concentra fundamentalmente en las áreas metropolitanas. Explica que la razón de
esto, es porque lo esencial para producir contenido de internet es tener información
y conocimiento, y las personas con información y conocimiento están precisamente
localizadas en los grandes centros culturales y grandes áreas metropolitanas del
mundo.
Otro tema importante según Castells, es el desarrollo de las comunicaciones inalám-
bricas, las cuales permiten el desarrollo geográﬁco de internet. Es la oﬁcina móvil. La de-
nomina la oﬁcina portátil, para referirse a la circulación del individuo siempre conectado
a internet en distintos puntos físicos del espacio.
Al igual que Castells (2001), Ghadar y Spindler (2005) indican que todavía hay una
brecha digital entre aquellos con la tecnología y los que no tienen acceso a ella. Las zonas
rurales de los países desarrollados y en desarrollo aún no están conectadas a Internet,
un problema que está cambiando a medida que la tecnología inalámbrica se convierte
en algo común. La ventaja de la tecnología inalámbrica es no tener cables. La instalación
es más rápido y menos costoso que la construcción de una red cableada. 
Añaden que las TI aumentarán el porcentaje de la población con acceso a la educa-
ción, pero también ejercen una presión sobre los ya tradicionalmente educados. Se re-
quiere un grado de educación que antes no se necesitaba para acceder a las posiciones
de liderazgo en las grandes empresas de fabricación. Este aumento en el acceso a la edu-
cación en las zonas rurales y en desarrollo, acompañado de la creciente necesidad de
reeducar a los trabajadores cualiﬁcados, es esencialmente la elevación del nivel de habi-
lidad esperada de los empleados en el nuevo milenio.
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Los aspectos sociales y comunitarios del uso de internet fueron estudiados por Katz
y Rice (2005) en un estudio aleatorio para comparar usuarios con no usuarios, identiﬁcar
y analizar las bajas de internet, e identiﬁcar y analizar a quien aún desconoce la impor-
tancia de internet. 
Para reﬂejar el impacto y la importancia que ha tenido internet en la  vida de las per-
sonas y en la sociedad en general ha sido comparado con la electricidad, el automóvil, la
imprenta, los antibióticos, la bombilla, el teléfono, la rueda, y el fuego. Sin embargo, los
autores aﬁrman que la valoración deﬁnitiva de internet y de su impacto está aún por de-
terminarse dado que sus características y efectos cambian rápidamente.
En su estudio establecen tres criterios básicos acerca de internet: acceso; participación
cívica y comunitaria; y expresión e interacción social. 
El acceso lo deﬁnen en términos de la posibilidad de tener a la mano un ordenador
conectado a internet y saber usarlo (también a quienes tienen acceso a internet y a quie-
nes no lo tienen, a las motivaciones de quienes utilizan la red; a los obstáculos respecto
a su uso, y a quienes dejan de utilizar internet); la participación cívica y comunitaria, re-
quiere la implicación de una persona con otras y su interrelación con ellas; mientras que,
el concepto de interacción social abarca tanto el intercambio de información entre per-
sonas y grupos online como las inﬂuencias de la interacción online en la comunicación
oﬄine, tanto presencial como a través de otros medios de comunicación como por ejem-
plo el teléfono. 
Para Katz y Rice (2005) “la interacción social se centra más en las relaciones y obje-
tivos individuales que en la participación comunitaria y ciudadana e implica interacción
con personas concretas ya conocidas o que se conocerán en un futuro. Esta interacción
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social suele implicar relaciones de pareja, familiares, de amistad, románticas o de
grupo. Responde menos directamente a los intereses y objetivos de las colectividades”
(p. 27).
Katz y Rice concluyen que la tecnología de la información aporta importantes bene-
ﬁcios socioeconómicos, como la reducción de la tasa de inﬂación y el aumento de la pro-
ductividad general, y constituye uno de los sectores básicos de la economía. Tanto
internet como otras tecnologías de la información y comunicación pueden trabajar en
beneﬁcio del capital humano permitiendo un mayor nivel de acceso a la educación y a la
formación.
1.3.1 El impacto de las tecnologías de información sobre la empresa
El efecto de la tecnología sobre las empresas ha sido analizado por diferentes autores,
quienes han revelado varias aristas del asunto. Así, Rico (2005) maniﬁesta que la tecno-
logía representa progreso, cambio y mejoras en las condiciones de vida, que la evolución
tecnológica es esencial al desarrollo social. Estos cambios en casi todos los órdenes, im-
pactan sobre todo al ciudadano común, al empresario, la educación y en las administra-
ciones públicas. Las tecnologías de la información se reﬁeren al manejo de la información,
el uso de hardware y software, la cibernética, los sistemas de información, las redes, la
inteligencia artiﬁcial y la robótica.
Ellas permiten a las empresas la agilización de las relaciones comerciales, mejorar el
servicio, la calidad de los productos y la atención al cliente.
Expone que las tecnologías de la información y la comunicación son definidas “como
el conjunto de tecnologías que permiten la adquisición, producción, almacenamiento,
tratamiento, comunicación, registro y presentación de informaciones en forma de voz,
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imágenes y datos, contenidos en señales de naturaleza acústica, óptica o electrónica,
englobando todo lo que incluye la electrónica, la informática y las telecomunicaciones”
(p. 2).
La autora también menciona, que debido a las consecuencias del uso de las tecno-
logías de la información, tales como los cambios en los procesos de producción, distri-
bución y organización del trabajo, nace un nuevo orden social, caracterizado por la
importancia que tiene la información, el cual da origen al concepto de sociedad de la
información. Indica que este concepto es usado para describir los cambios sociales y
económicos derivados de la transición de una economía industrial, a una basada en la
información. Agrega que la sociedad de la información es conocida igualmente como
“sociedad postindustrial, sociedad tecnotrónica, sociedad de consumo, sociedad del co-
nocimiento, sociedad global o globalizada, sociedad informatizada, sociedad interco-
nectada, estado telemático, aldea global, sociedad cibernética, sociedad digital o
simplemente cibersociedad” (p. 3).
Las tecnologías de la información están involucradas en casi todos los aspectos de
la vida de las personas, en el trabajo, en las empresas, en la sociedad. Al respecto, Gha-
dar y Spindler (2005) en su artículo llamado TI: fuerza ubicua explican que la tecnología
de la información será cada vez más una parte vital y multidimensional de nuestra vida
diaria. 
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Figura 1.1 
Tendencias que afectaran el Mundo de los Negocios
Fuente: Ghadar y Spindler (2005).
En apoyo a nuestras actividades en el hogar, el trabajo y la escuela. Aunque el acceso
a Internet varía según el ingreso, la educación, raza, edad y localización, el acceso global
ha aumentado en todos los grupos en los EE.UU. La tecnología está presente ahora para
ayudar a la gente a hacer todo más rápido, más fácil y más eﬁciente. 
Mencionan, que la tecnología de la información tiene más aplicaciones de negocio
que aplicaciones de tipo personal, sino que además está revolucionando la industria en-
tera. Para las empresas las estrategias globales de TI se han traducido en una transfor-
mación económica. Las empresas han realizado fuertes inversiones en TI para reducir
ineﬁciencias, acelerar la entrega del producto, y mejorar los servicios a través de procesos
automatizados. El intercambio de información entre las unidades de negocio ha mejorado
la interacción y la comunicación, haciendo más fácil para las corporaciones  volver a co-
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locar en los mercados existentes y entrar en nuevos mercados. A medida que continúa
desarrollándose como una industria, los avances tecnológicos resultantes harán que la
comunicación, el ﬂujo de información y las transacciones de negocio sean más rápidos,
más precisos y menos costosos. Al igual que toda tecnología con éxito, los productos de-
rivados de TI serán más eﬁcientes, menos costosos, y se mantendrá la demanda en todo
el mundo. Esto presenta desafíos y oportunidades para el mundo de los negocios.
Este escenario tecnológico presenta desafíos y oportunidades para el mundo de los
negocios. Las oportunidades son evidentes: mejor y más rápida comunicación, más
contacto con los clientes, productos a la medida, y cadenas de suministro más confia-
bles. La tecnología puede ayudar a las empresas de muchas  maneras, pero también
puede lastimar a los que no se toman el tiempo para evaluar las tecnologías que enca-
jan mejor con su misión. Ordenadores más rápidos no ayudan a una empresa que ca-
rece de empleados.
Una cadena de suministro más rápida no se puede cambiar la calidad de un producto.
Una mejor comercialización no cambia los niveles de satisfacción del cliente.
No hay duda de que la tecnología ha aumentado la productividad, ha hecho que los
procesos de adopción sean más rápidos, más inteligentes y fáciles de manejar. Sin em-
bargo, muchas empresas no se dan cuenta que los beneﬁcios de la tecnología son en re-
alidad bienes intangibles. Brynjolfsson y Hitt (2000) sostienen que los efectos subyacentes
de la tecnología de aplicación, tales como desarrollo de nuevo software, poblar una base
de datos, la implementación de un nuevo proceso de negocio, la adquisición de  personal
más altamente caliﬁcado o un proceso de transformación organizacional importante no
son visibles en los estados ﬁnancieros de una empresa, pero son los activos intangibles
que incrementen el valor de una empresa. Las empresas deben darse cuenta que la in-
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versión en tecnología no es para acelerar la forma actual en que la empresa lleva a cabo
su negocio, es el primer paso para desarrollar una nueva forma de hacer negocios.
Brynjolfsson y Hitt (2000) también argumentan que una combinación de inversión en
tecnología y cambios en las organizaciones y en las prácticas de trabajo facilitadas por
estas tecnologías contribuye al crecimiento de la productividad y el valor de mercado. La
tecnología debe ser pensada como una herramienta. La calidad y la capacidad de la he-
rramienta no importan si no se puede utilizar de la mejor manera para cada persona que
lo utilice. 
El desarrollo de esta tecnología ha cambiado la conﬁguración de los trabajadores, la
tecnología es una herramienta de poder, cuando se emplea, la estructura de la empresa
que la emplea también debe cambiar. 
Si bien puede afectar el funcionamiento interno de una empresa también tiene apli-
caciones muy sensibles en las prácticas de negocios externos, abre nuevos mercados y
nuevas oportunidades en los mercados existentes. 
Cornella (1996) escribe sobre el impacto de internet en la empresa, y señala que los
cambios esperados por las empresas se dan en tres niveles: 
• Mejor información: la sencillez conceptual la convertirían en el primer instrumento
a la hora de buscar información. Explica que no servirá de nada que existan grandes can-
tidades de información de calidad si las empresas no aprenden a utilizar la información
como ingrediente principal en la toma de decisiones, en la resolución de problemas y en
la planiﬁcación estratégica. Insiste en que las empresas deben entender que la competi-
tividad está estrechamente relacionada a la explotación de la información como recurso,
y que es necesario desarrollar una función de información en las organizaciones.
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• Mejor comunicación: el correo electrónico es un ejemplo de cómo  internet puede
facilitar la comunicación ﬂexible, cómoda y a bajo costo.
• Transacción virtual: la posibilidad de vender en todo el mundo con una infraestructura
muy pequeña, además de la posibilidad de intermediación con unos costos bastante bajos.
De acuerdo con Feldman (2000) internet ha facilitado el intercambio de información,
ha hecho que la administración de los negocios sea más eﬁcaz y que el consumidor tenga
mayores alternativas de elección. Ha tenido, y que seguirá teniendo consecuencias pro-
fundas en la productividad, que en general, han sido favorables para las actividades eco-
nómicas de rutina. Señala que lo costoso de la información es crearla, pero el costo de
reproducirla y transmitirla es prácticamente nulo.
Gargallo y Pérez sostienen que en un entorno cambiante como el de hoy, las empre-
sas deben potenciar sus fortalezas, solventar sus debilidades, hacer frente a las amena-
zas, y aprovechar las oportunidades como las que ofrecen las nuevas tecnologías de la
información y la comunicación, tales como facilitar la expansión del portafolio de pro-
ductos, mejorar la atención y el servicio al cliente, la rapidez en la respuesta a la de-
manda, las relaciones con los proveedores y con los socios con el objeto de mejorar su
posición competitiva. 
Explican que los estudios empíricos han demostrado la existencia de una relación po-
sitiva entre estas tecnologías y variables de resultado tales como el valor de mercado, los
beneﬁcios o la productividad. Del mismo modo, aﬁrman que las TIC reducen los costos
de transacción, puesto que la adopción de las mismas permite una reducción de los costos
de coordinación. Reﬁeren que estos efectos suelen ser mayores en el mercado que dentro
de la empresa facilitando unos mercados más eﬁcientes. 
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Fuentelsaz et al. (2005) analizaron los determinantes de la relación entre la inversión
en TIC y las mejoras en la productividad empresarial. Aﬁrman que las tecnologías de la
información y la comunicación se les atribuyen un gran potencial que impacta a muchos
sectores productivos y que aumenta la productividad en la actual era de la información
y la comunicación. 
Con respecto a la relación entre el uso de internet y la productividad, Goss (2001) en-
cuentra que existe una relación positiva entre la utilización de internet en el trabajo y la
productividad, siendo éste impacto alrededor del 0,25 anual. 
Laso e Iglesias (2002) aﬁrman que “en el comercio colaborativo se utilizan las tecno-
logías de internet para favorecer una mayor cercanía e interactividad entre los procesos
de negocios de las empresas, tanto internamente como entre empresas” (p. 37). 
Señalan que se han generado diversos hitos en la estructura y en los modelos de negocio
de las empresas: hasta 1995, aumento de la productividad; después de esa fecha, con el im-
pacto de internet, el foco se centra en la integración de la empresa con otras compañías con
las que mantenía relaciones comerciales de manera tradicional. A partir del 2001, continúan
explicando, la atención se centra en la colaboración entre empresas, incluso con aquellas
que no había tenido relaciones de negocio previas. No obstante, el mayor impacto de internet
se produce en los procesos internos, y el menor impacto en los productos y servicios.
Concretando el tema del impacto de internet en la empresa los investigadores con-
cretan que actualmente el objetivo principal de las empresas al usar internet es lograr el
máximo valor en cada transacción comercial; que para conseguir extender la colaboración
entre empresas, es necesario que se produzca una coincidencia de intereses entre los es-
labones de la cadena de valor incluyendo proveedores y clientes. 
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Concluyen que en los mercados colaborativos se generan el desarrollo de nuevos pro-
ductos de forma colaborativa. Aquí los ingenieros de dos o más empresas pueden trabajar
con diagramas de Gantt y el diseño asistido por computadoras.
Schlemmer y Webb (2009) proponen un marco teórico con los recursos variables de
negocios independientes, las capacidades dinámicas y los activos de TI. Mencionan que
internet es complementario con los recursos del negocio y las capacidades dinámicas,
pero no con los activos de TI. Por lo tanto, el marco puede servir a los administradores
de pequeñas empresas para crear una ventaja competitiva mediante la identiﬁcación de
activos estratégicos que se complementan con internet. Además ponen de relieve la ame-
naza de un exceso de inversión en activos de TI.
Apuntan que la perspectiva basada en los recursos de la empresa se ha convertido
en el marco dominante en la investigación de gestión estratégica. El  supuesto básico es
que las empresas pueden aprovechar los activos estratégicos con el ﬁn de crear una ven-
taja competitiva y, por tanto un rendimiento superior a la media. Otro supuesto básico
es que los activos estratégicos pueden ser complementarios. Esto signiﬁca que su valor
aumenta cuando se combinan. 
Explican que de acuerdo con el punto de vista basado en los recursos de la empresa,
las compañías actúan de forma diferente, ya que diﬁeren en cuanto a los activos estraté-
gicos que controlan.
Añaden que la investigación sobre la complementariedad se puede dividir en dos co-
rrientes de investigación. La primera es acerca de la complementariedad de ambos, en
la residencia de activos estratégicos, aquellos que están controladas por una empresa, y
activos externos estratégicos, aquellos que están controladas por otras empresas; y la
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corriente de investigación sobre la segunda es la complementariedad de los activos es-
tratégicos internos, es decir, bienes dentro una sola empresa. 
Señalan que internet puede ser visto como una fuente complementaria. Puede per-
mitir a una empresa mejorar sus relaciones con los proveedores mientras que los pro-
veedores ya existentes pueden maximizar las capacidades inherentes de intercambio de
información de Internet. 
Los investigadores deﬁnen los activos de TI como el grado en que una empresa conoce
y utiliza eﬁcazmente la información para gestionar la empresa. Aseguran que consiste en
el conocimiento de TI, las operaciones de TI, y los objetos de TI. 
En las TI el conocimiento se conceptualiza como el grado en que una empresa posee
un cuerpo de conocimientos técnicos acerca de los objetos, tales como sistemas infor-
máticos. Las operaciones de TI son la medida en que una empresa las utiliza para la ges-
tión del mercado y la información del cliente. Las TI representan objetos de hardware
informático, software y personal de apoyo.
Se argumenta que tanto los activos de TI e internet no cumplen los requisitos de la
heterogeneidad de los recursos y la inmovilidad de los recursos, y por lo tanto pueden
ser utilizados por cualquier empresa competidora. La combinación de los activos estra-
tégicos que están en todas partes puede no ser una fuente de ventaja competitiva. Por
lo tanto, sugiere que: los activos de TI no son complementarios a Internet. Además de
los activos de TI también incluye una serie de activos estratégicos que podrían ser com-
plementarias con internet. 
Deﬁnen recursos de la empresa como un conjunto de activos estratégicos que se pue-
den utilizar en combinación con Internet para crear una ventaja competitiva. Los recursos
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de negocios se dividen en cinco sub-recursos: las relaciones con clientes y proveedores;
evaluación externa impulsada por el comercio; la evaluación comparativa; el uso estra-
tégico de internet y recursos ﬁnancieros. 
Subrayan que el mercado indica ahora la competencia entre dos o más cadenas de
suministro y las cadenas de valor de toda la industria. El uso de internet es una necesidad,
no sólo para mantener la competitividad, sino por la mera supervivencia también. 
Agregan además que a diferencia de los activos de TI, los recursos de la empresa di-
ﬁeren entre empresas competidoras y que estas diferencias son de larga duración.
Por lo tanto, las aﬁrmaciones de la heterogeneidad de los recursos y la inmovilidad
de los recursos se cumplen. Por ende los recursos del negocio pueden ser complemen-
tarios con internet. 
Precisan que las capacidades dinámicas tienen tres características siguientes: coordi-
nación, integración,  el aprendizaje y la reconﬁguración.
A -  La coordinación interna eﬁcaz y eﬁciente o la integración de los activos estratégi-
cos determina el rendimiento de una empresa. El rendimiento de calidad es conducido
por las rutinas organizativas especiales para la recogida y tratamiento de la información,
para vincular la experiencia del cliente con opciones de diseño, de ingeniería,  para las
fábricas de coordinación, y los proveedores de componentes. 
Cada vez más la ventaja competitiva requiere también la integración de las actividades
externas y las tecnologías, por ejemplo, en forma de alianzas y la empresa virtual. Las
tecnologías de Internet juegan un papel importante en la integración de actividades de
colaboración y gestión del conocimiento en el proceso de desarrollo de productos. 
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B - El aprendizaje es el proceso mediante el cual la repetición y la experimentación
permiten realizar mejor y más rápido las tareas. También permite identiﬁcar nuevas opor-
tunidades de producción. En el contexto de la empresa el aprendizaje tiene varias carac-
terísticas clave. Se requiere de códigos comunes de comunicación y procedimientos
coordinados de búsqueda. El conocimiento de la organización reside en generar nuevos
modos de comportamiento en "rutinas" o una nueva lógica de organización. 
Las rutinas son patrones de interacciones que representan soluciones exitosas a pro-
blemas particulares. Estos patrones de interacción residen en el comportamiento del
grupo; algunas subrutinas pueden ser residentes en el comportamiento individual. Re-
sumen que las colaboraciones y alianzas pueden ser una fuente para el aprendizaje or-
ganizacional, ayudando a las empresas a reconocer rutinas disfuncionales y a la
prevención estratégica de puntos ciegos. 
C - La capacidad para reconﬁgurar y transformar en sí es una habilidad aprendida de
la organización. Los mercados en rápida evolución requieren la capacidad de reconﬁgurar
la estructura de activos de la empresa y para lograr la necesaria transformación interna
y externa. Por lo tanto, se sugiere que las capacidades dinámicas son complementarias a
Internet.
Los resultados proponen una relación directa de los recursos de la empresa, las capaci-
dades dinámicas, y los resultados ﬁnancieros, y no afectan a los activos de TI en el desem-
peño ﬁnanciero. Por otra parte, los recursos de negocios y activos de TI se relacionan con
el rendimiento de Internet, mientras y las capacidades dinámicas no están relacionadas.
El análisis mostró que los recursos de negocio y las capacidades dinámicas están re-
lacionados con el desempeño ﬁnanciero de las pequeñas empresas, y los activos de TI
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no tienen una relación directa con el comportamiento ﬁnanciero. Otros resultados su-
gieren que el Internet es complementario con los recursos del negocio y las capacidades
dinámicas. Asimismo, y contario a lo esperado, descubren que el efecto de la interacción
entre Internet y los activos de TI fue signiﬁcativamente negativo en empresas líderes de
Internet. 
El uso de la tecnología y la innovación, y el efecto sobre la rentabilidad de las pyme,
fue analizado por Hamilton y Asundi (2008). El propósito era determinar si las empre-
sas que invierten en tecnología de la información (TI) e innovación son más rentables
que las que no lo hacen, y analizar cómo las empresas en general y en la isla de Puerto
Rico, en particular, han encontrado una vía para competir, crecer y ser rentable con la
tecnología en la producción y en los servicios, y la ampliación en el uso del comercio
electrónico. 
En general se entiende que la competitividad en el entorno global de hoy depende
de muchos factores, incluyendo: el nivel de inversión en tecnologías, innovaciones e in-
fraestructura, en servicios o productos, en el logro de economías de escala y en la oferta
de los servicios distintivos. 
Muchas de estas ofertas se basan en el comercio electrónico, las ventas del portal
web y la prestación de servicios de Internet. Como resultado, muchas empresas han op-
tado por invertir por primera vez en las tecnologías de producción, y posteriormente, en
las tecnologías basadas en Internet.
En ese mismo orden de ideas, Schlemmer y Webb (2009) destacan que las tecnologías
basadas en Internet proporcionan un poderoso mecanismo para desarrollar estrategias
de marketing innovadoras. A las PYME no sólo les resulta atractivo  entrar al comercio
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electrónico sino que resulta esencial para sobrevivir en el entorno empresarial dinámico
actual, global y competitivo. Tanto los factores ambientales externos e internos determi-
nan si una empresa adopta la tecnología y el comercio electrónico. Advierten que la ma-
yoría de las empresas han tratado de cuantiﬁcar el rendimiento de los proyectos de TI,
pero la cuestión de qué factores contribuyen al éxito del proyecto ha frustrado la utilidad
de muchas de las investigaciones.
Proponen que las empresas que desean llegar a ser más rentables y mejorar el ren-
dimiento deben invertir en muchos sectores de la TI: innovación, sistemas informáticos
de contabilidad, instalación de software desde la nómina hasta el inventario, cuadro de
distribución electrónica, correo de voz, y teléfonos de discado rotatorio para mejorar las
ventas y servicios. 
Para comunicarse eﬁcazmente con las partes interesadas las empresas han dotado al
personal clave con beepers, teléfonos celulares, tarjetero, y han sustituido las máquinas
de escribir con ordenadores personales. En un futuro próximo las empresas intensivas
en tecnología sustituirán  los sistemas de mano de obra intensiva para ser más eﬁcientes.
Eﬁciencia signiﬁca invertir en una tecnología soﬁsticada con el ﬁn de ofrecer un mejor
producto o servicio y aumentar los beneﬁcios. Este aumento de la inversión tecnológica
es una ocurrencia común en todo el mundo aunque en diferentes escalas. 
Prosiguen detallando que como resultado la gestión crea sistemas orientados a la cap-
tura de los mercados como una de las maneras diferentes de aplicación de TI, redes y
otras herramientas innovadoras relacionadas.
Los beneﬁcios generalmente identiﬁcados de las TI son una mayor calidad, variedad,
servicio al cliente, velocidad y capacidad de respuesta. Estos son  aspectos de las medi-
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ciones de resultados que calibran mal las mediciones de productividad y también en la
mayoría de las empresas de contabilidad, por lo tanto, se llega a una subestimación sis-
temática de la productividad de las TI. Los beneﬁcios de la TI pueden tardar varios años
en aparecer en la línea de fondo que explica la paradoja de la productividad. 
Una tercera explicación posible es que puede ser beneﬁcioso para las empresas indi-
viduales, no obstante, desde el punto de vista de la industria o la economía en su conjunto
la productividad puede no subir. 
Maniﬁestan que puede que no sea productiva a nivel de empresa porque las inver-
siones son hechas por los tomadores de decisiones que no están actuando en el interés
de la empresa. La mala gestión de los resultados por falta de medida explícita del valor
de la información. Esto hace que sea vulnerable a la mala distribución y el consumo ex-
cesivo por los administradores.
Los autores sostienen que los beneﬁcios obtenidos de la implementación de TI inclu-
yen el aumento de clientes y contactos personalizados, minimizar errores en la resolución
de problemas y mejora de las comunicaciones, los clientes tienen acceso a la información
sobre las políticas, las formas, consultoría y comunicados de prensa. Los beneﬁcios de la
inversión en tecnología generan territorios más amplios de ventas y cartera de clientes,
más ventas y una mayor rotación de inventarios. 
Los resultados descritos se basan en las cuatro razones principales de la paradoja de
la productividad: mediciones de productos e insumos, debido a retrasos de aprendizaje
y ajuste, redistribución y disipación de ganancias y mala administración de TI. 
Reza (2004) examina los factores organizativos que afectan la aplicación de la reinge-
niería de procesos de negocio, cuando sucede la aplicación de dos tecnologías de infor-
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mación especíﬁcas, es decir, el intercambio electrónico de datos y / o la tecnología de in-
ternet.  Aﬁrma que al determinar los factores que inﬂuyen en la aplicación de la reinge-
niería en los procesos de negocios, estos factores pueden ser gestionados en el mejor
interés de los clientes, empleados y organizaciones. Reseña que seis factores se encuen-
tran  asociados signiﬁcativamente con una implementación exitosa de la reingeniería de
procesos de negocios.  
Explica que la reingeniería consta de  cinco elementos que forman los temas críticos
que la deﬁnen: 1) consiste en un cambio radical o por lo menos un cambio signiﬁcativo,
2) la unidad de nuevos procesos operativos de análisis es el proceso de negocio, no el
departamento o área funcional, 3) trata de alcanzar objetivos importantes o mejoras de
rendimiento, 4) la tecnología de información es un elemento crítico, y 5) los cambios en
la organización son un habilitador fundamental de la reingeniería de procesos de negocios
y debe ser administrado en consecuencia.
Asegura que numerosas organizaciones han informado del éxito de sus esfuerzos
por contener los costos de nuevos procesos operativos y el logro de un extraordinario
rendimiento en una variedad de parámetros como los tiempos de entrega, servicio al
cliente y la calidad. Maniﬁesta que la reingeniería de procesos de negocio tiene un gran
potencial para aumentar la productividad a través del tiempo y el proceso de reducción
de costos, mejora de la calidad, y una mayor satisfacción del cliente. Pero para lograr
esto debe ser implementado y gestionado en el mejor interés de los clientes, empleados
y organizaciones.
En ese sentido, Reza (2004) examina dichos factores y reﬁere que numerosos estudios
desde diferentes perspectivas identiﬁcan los factores de éxito de la reingeniería de pro-
cesos de negocios. De manera similar, establece que los factores de éxito de los nuevos
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
65
procesos operativos se pueden dividir en dos grupos: un grupo de factores incluye el re-
diseño de procesos y el otro grupo está relacionado con la gestión del cambio.
En el rediseño de procesos existen tres categorías de factores de éxito, ellos son: 1)
los factores de éxito del proceso, 2) los factores de éxito de la gestión del equipo de pro-
yecto, y 3) factores relacionados con la TI.
Resalta que los procesos desempeñan un papel favorable en la reingeniería de nego-
cios, y que deben ser considerados como algo más que una fuerza de automatización.
Fundamentalmente pueden remodelar la forma de hacer negocios. Esto incluye sus sis-
temas de fabricación, gestión de la información, control, medida, diseño e ingeniería. 
Además de permitir la mejora de la productividad también permiten una modiﬁcación
radical de la estructura de costos de los puestos de trabajo. Especiﬁca que algunas cate-
gorías de tecnologías de la información que se utilizan comúnmente en los programas
de reingeniería de procesos de negocios son los siguientes:
• Bases de datos y tecnologías relacionadas.
• Redes y comunicaciones.
• El intercambio electrónico de datos (EDI).
• Automatización del ﬂujo de trabajo.
• Tecnología de Internet. Sistema de empresa y la planiﬁcación de recursos empre-
sariales (ERP).
• Computación interactiva y multimedia.
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
66
El autor deﬁne el intercambio electrónico de datos, EDI, como el intercambio de datos
en formato estándar entre los sistemas informáticos de los socios comerciales. Este me-
canismo permite nuevos procesos operativos a través de una mayor velocidad de proce-
samiento, una mayor precisión, reducción de costos, ventajas competitivas, mejora del
funcionamiento, seguridad, seguimiento y control, las comunicaciones intra e inter-em-
presas, y servicio al cliente. 
Subraya que internet es la más reciente tecnología de la información utilizada en la
reingeniería de procesos de negocio, y puede ser utilizado como un facilitador de TI per-
mitiendo a las organizaciones crear fácilmente  redes de comunicación.
También asegura que la tecnología de Internet permite a los proyectos de nuevos pro-
cesos operativos tres beneﬁcios: 1) el costo, 2) la disponibilidad y 3) compatibilidad. Los
costos y beneﬁcios de la tecnología de internet incluyen el costo de la tecnología de in-
ternet en sí, así como ahorro de costos ocasionados por su uso.
De igual modo, enfatiza que el aumento de la productividad de la tecnología de in-
ternet posibilita un intercambio más rápido y más fácil de la información. La tecnología
de internet permite que tanto la información estructurada y no estructurada sea fácil-
mente accesible desde el almacenamiento de datos a toda la organización. Los equipos
inter funcionales proactivos pueden compartir información sobre temas tales como: 1)
las políticas de los empleados, 2) anuncios diarios, 3) la misión y objetivos de la empresa,
4) y la información del proyecto.
El autor determina cuatro grupos de factores que son críticos para la aplicación de la
reingeniería de procesos de negocio, y los identiﬁca como: 1) compromiso de la dirección,
2) cultura de la organización, 3) estructura organizativa, y 4) los clientes. 
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Encontró que las organizaciones participantes se han centrado esencialmente en el
servicio al cliente, seguido de la gestión de pedidos, gestión de inventario y gestión de
compras, ya sea para EDI o aplicación de internet. 
También descubrió que la frecuencia de determinadas tecnologías de la información
es diferente según el proceso seleccionado para la reingeniería.
Existe una diferencia signiﬁcativa entre los objetivos para los nuevos procesos ope-
rativos cuando se aplicaron dos diferentes tecnologías de la información, EDI o internet
a los procesos de reingeniería de negocios. Acceso más fácil a la información, comercio
electrónico, y la reducción de costos son los principales motivos para la realización de
nuevos procesos operativos mediante la aplicación de la tecnología de Internet. La cone-
xión eﬁciente de los recursos de la organización, el intercambio de información, y el au-
mento de la productividad parecen ser las razones más importantes para la aplicación de
EDI a la reingeniería. 
Por otra parte, pone en claro que el proyecto de reingeniería de negocios debe lle-
varse a cabo utilizando una metodología especíﬁca que  se respete estrictamente y que
sea bien documentada desde el principio hasta el ﬁnal del proceso. Los procedimientos
para el nuevo proceso también deben ser especíﬁcamente deﬁnidos y medidos cuanti-
tativamente. 
El hallazgo de Reza (2004) apoya la colaboración conjunta de expertos internos y ex-
ternos en los esfuerzos de reingeniería de los procesos de negocios. También encontró
que la media de puntuación de éxito percibido fue mayor entre las organizaciones que
utilizan una metodología común, si bien fue el más bajo entre las organizaciones con su
propia metodología sin la ayuda de expertos externos.
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Recalca que la alta dirección debe servir como líder del proyecto de reingeniería
desde el principio hasta el final de la implementación. Ellos deben estar bien informa-
dos sobre los objetivos del proyecto y sus efectos potenciales en la organización. Esto
permite que la dirección se comunique efectivamente con los empleados involucrados
por el proyecto. 
Finalmente,  encontró que la tecnología de internet es mejor percibida para el éxito
en comparación con el EDI. Este resultado es tal vez debido a la facilidad de uso de la tec-
nología de Internet. También  descubrió diferencias signiﬁcativas entre los distintos tipos
de organizaciones en la aplicación de tecnología de la información para sus programas
de reingeniería. 
1.4 Características de Internet como canal de distribución
La venta sin establecimiento es una forma de distribución que cuenta con elementos
y técnicas característicos  que la diferencian del comercio basado en tiendas físicas. En
este formato comercial podemos distinguir, a su vez, entre las formas de venta sin esta-
blecimiento, que conllevan un contacto personal entre el vendedor y el comprador, y
aquellas en las que la venta se celebra “en la distancia”, esto es, sin la presencia física si-
multánea de los participantes en el intercambio. 
En estas últimas, la propuesta de contratación del vendedor y la aceptación del com-
prador se transmiten por un medio de comunicación, como el correo, el teléfono, la te-
levisión o una red de ordenadores. (De la Ballina, F.J. 1993). 
Las tecnologías de la información y la comunicación desempeñan un papel importante
en el desarrollo de formas de venta a distancia, ya que permiten desarrollar actividades
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de comunicación interactivas con las que se crean y mantiene relaciones fructíferas con
los clientes.
La adopción de sistemas de comunicación interactiva a través de redes de ordena-
dores marca el nacimiento de una forma de comercialización que se caracteriza porque
en ella el consumidor tiene el control sobre la información a la que desea acceder y el
tiempo dedicado a la compra.
Es é mismo quien decide qué información es la que desea que se le facilite y el tiempo
que destinará a su lectura. Además transmite la decisión de compra a través de la propia
red de telecomunicación.
Las últimas décadas del siglo XX se han caracterizado por el rápido desarrollo de las
Tecnologías de la Información cuyo punto culminante ha sido la aparición de las redes
abiertas, interactivas y digitales, entre las cuales Internet constituye el máximo expo-
nente. Este fenómeno ha tenido un impacto particularmente relevante en las actividades
económicas, reforzando los procesos de globalización y dando lugar a un cambio de pa-
radigma en las transacciones ﬁnancieras y comerciales.
Esta “revolución digital” ha afectado con especial intensidad a la ejecución de las fun-
ciones de distribución y a la estructura de los canales de comercialización. De este modo,
la capacidad de Internet para acceder, organizar y comunicar información de forma más
eﬁciente permite nuevas fórmulas de relación entre consumidores y empresas, vinculadas
a las cuales han emergido nuevos agentes económicos y nuevos modelos de negocio.
La rápida penetración de Internet, como canal de comercialización tiene su justiﬁca-
ción en las características propias de esta tecnología, que ha dado lugar una revolución
en las actividades de marketing y distribución. En particular, la Red constituye un sistema
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
70
de relación abierto e interactivo, en el que se combinan simultáneamente las caracterís-
ticas propias de todos los medios de comunicación tradicionales.
Resulta muy interesante, a ese punto examinar los atributos especíﬁcos de Internet
como sistema de intercambio de información y productos. Así mismo, se presentan las
principales ventajas e inconvenientes del comercio electrónico frente a otros canales de
distribución.
1.4.1 Características de Internet como tecnología de comunicación e intercambio
Internet es una red mundial de ordenadores que se comunican de forma directa com-
partiendo información y servicios a lo largo de todo el mundo. Este sistema está constituido
por un conjunto de redes independientes conectadas entre sí, permitiendo el intercambio
de datos entre múltiples usuarios. De este modo, Internet se  conforma como el medio idó-
neo para la interacción y distribución de información entre los consumidores y empresas
La capacidad de Internet para acceder, organizar y transmitir información supone una
revolución dentro de los medios de comercialización, superando el paradigma clásico del
marketing en el que se distinguían dos clases de comunicación: la impersonal y la perso-
nal. En el primer caso el mensaje se transmite desde un único emisor hacía múltiples re-
ceptores, utilizando los medios de comunicación de masas.  El consumidor tiene por tanto
una actitud pasiva, y la comunicación es fundamentalmente unidireccional con una ca-
pacidad de respuesta muy limitada por parte de los clientes. Por su parte, la comunicación
personal permite una interacción total entre emisor y receptor, pero resulta muy limitada
respecto al número de destinatarios de cada mensaje. 
Frente a este paradigma clásico, Internet permite establecer relaciones simultáneas
entre múltiples agentes. Así mismo, la Red hace posible una interacción total en la co-
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municación, de modo que tanto empresas como clientes pueden tomar una actitud, pro-
activa actuando como emisores. De este modo, el nuevo medio reúne las virtudes de los
dos modelos tradicionales, permitiendo llegar a muchos receptores y mantener con cada
uno de ellos una comunicación interactiva y personalizada.
Las redes digitales, por lo tanto, se caracterizan por un elevado grado de interactivi-
dad entre sus diferentes usuarios, ya sean empresas o consumidores. Por otro lado In-
ternet no sólo facilita la interacción entre individuos, si no que la interactividad se
produce también entre los sujetos y los contenidos, ya que los propios usuarios pueden
incorporar o modiﬁcar la información disponible en el medio. Esta capacidad de inte-
ractividad de las redes digitales se sustenta en la escritura hipertexto, que permite una
organización no secuencial de información, conectando contenidos a través de diferen-
tes rutas o nexos. Así mismo Internet es un canal multimedia, ya que reúne las caracte-
rísticas de todos los medios tradicionales, incorporando contenidos tanto estáticos
(texto, imagen y gráﬁcos) como dinámicos (audio, vídeo y animaciones). La interconexión
de contenidos multimedia a través de la tecnología hipertexto hace posible la navega-
ción dentro de las redes digitales, de modo que cada usuario tiene autonomía de movi-
mientos dentro del entorno virtual.
1.4.2 Ventajas e inconvenientes de Internet como canal de distribución 
El interés despertado por Internet y el comercio electrónico encuentra su justiﬁcación
en el impacto que este canal tiene sobre la eﬁciencia de los procesos de comercialización
y sobre las relaciones entre los distintos miembros de la cadena de valor. Sin embargo, el
comercio electrónico no está exento de inconvenientes  y son numerosas las barreras
que pueden condicionar su evolución  y expansión futura. 
Capítulo 1 El E-Commerce basado en Internet
72
Resulta interesante analizar las ventajas e inconvenientes que el comercio electrónico
plantea, en el momento actual, tanto desde el punto de vista de las empresas como desde
la perspectiva de sus clientes.
Ventajas de Internet como canal de distribución
Por lo que a la oferta se reﬁere, Internet permite a las empresas ampliar su mercado
de referencia, trascendiendo las tradicionales restricciones tanto geográﬁcas como sec-
toriales. De este modo, las compañías pueden ofertar sus productos en todo el mundo
aumentando su público objetivo y su demanda potencial. Así mismo, Internet es un mer-
cado continuo en el que la oferta de productos y servicios está disponible 24 horas al día
y 365 días al año. De ese modo la empresa ofrece una ﬂexibilidad de horarios total, adap-
tando el servicio a las demandas de los clientes. De igual manera, la Red permite una ac-
tualización de los contenidos de las páginas comerciales prácticamente inmediata. La
comunicación con los clientes resulta por tanto más ágil y ﬂuida, mejorando la calidad
del servicio y acelerando la respuesta de la empresa tanto a las demandas del mercado
como a las actuaciones de la competencia. Además, la Red permite involucrar a los con-
sumidores en las actividades de distribución del producto mediante la asunción de costes
logísticos o de búsqueda de información.
Esta transferencia de las funciones de distribución supone un ahorro de costes para
la empresa que puede repercutirse en precios ﬁnales más ajustados, manteniendo o in-
cluso mejorando sus márgenes. Por último, Internet posibilita la interacción entre em-
presa y consumidor, lo que redunda en una comunicación más transparente y una mejora
en la atención al cliente que pueda llegar incluso, a la personalización de productos y ser-
vicios a precios de mercados masivos.
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También el comercio electrónico ofrece numerosas ventajas desde el punto de vista
de la demanda, ya se trate de clientes, corporativos o consumidores finales. En primer
lugar, el acceso al mercado global supone disponer de una mayor oferta, ampliando
las posibilidades de elección. De ese modo, se incrementa la variedad de productos y
servicios a disposición de los clientes, facilitando incluso el acceso a aquellos no dis-
ponibles en el mercado local. Además, la Red permite acceder a un mayor número de
oferentes alternativos, dando lugar a un incremento de la competencia que se traducirá
en menores precios y/o un incremento en la calidad de los productos y servicios ofer-
tados. Por otro lado, Internet facilita el acceso a la información para consumidores y
empresas haciendo más sencillos los procesos de búsqueda y comparación. De este
modo, se produce una mayor transparencia en el mercado que  contribuye a la reduc-
ción de los precios. La red también hace posible el contacto directo entre oferente y
demandante y la eliminación de aquellos intermediarios que no aportan valor. Este pro-
ceso de desintermediación supone un incremento significativo en la eficacia del mer-
cado y permite a todos sus participantes obtener reducciones en los costes de las
operaciones que luego se repercutirán a los clientes. Así mismo, Internet aumenta la
velocidad en la comunicación y las transacciones, haciendo posibles importantes aho-
rros de tiempo. Por último, la compra, el pago e incluso el envío en el caso de los pro-
ductos digitales, se pueden realizar a distancia sin necesidad de desplazarse hasta el
establecimiento. 
Inconvenientes de la Red como canal de distribución
Al igual que cualquier otro canal de distribución, Internet presenta unas series de in-
convenientes que limitan su desarrollo y constituyen verdaderas barreras al comercio
electrónico.
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La primera limitación para la expansión de la compra en la Red se encuentra en la
complejidad tecnológica que muchos usuarios perciben en las transacciones virtuales.
De este modo, existe todavía un importante segmento de consumidores poco habituados
a los ordenadores o con una formación informática reducida, lo que limitará su uso co-
mercial de Internet. Así mismo el carácter lúdico del acto de compra, particularmente re-
levante en algunas categorías de producto, supone también una barrera para la
realización de transacciones virtuales. De este modo, determinados individuos preﬁeren
“ir de compras” y disfrutar de la dimensión de ocio, social e, incluso, familiar de las mis-
mas. Por otro lado, la ausencia de vendedor puede suponer también un freno para mu-
chos consumidores, ya que despierta desconﬁanzas y miedos, y diﬁculta la provisión de
servicios tan importantes como el asesoramiento o la negociación. Junto a la ausencia
de vendedor aparece la carencia de referentes físicos en el proceso de decisión de com-
pra, ya que hasta el momento Internet no permite actos tan relevantes como ver el pro-
ducto en tres dimensiones, tocarlo, olerlo o probarlo. Esta limitación a la expansión del
comercio electrónico resulta especialmente grave en el caso de los bienes y servicios
poco estandarizados, en los que la calidad es difícil de valorar a través de la Red – textil
o alimentación fresca, entre otros -. Finalmente, cabe destacar como barrera para la com-
pra en Internet la interactividad limitada del sistema, que hace que los procesos de bús-
queda, comunicación y envío de información sean aún lentos.
A este hecho, hay que sumar los inconvenientes derivados de la variedad de idiomas
en los que se editan las páginas web y la necesidad de realizar transacciones en divisas
extranjeras con los problemas que ello  implica (si bien la creación del mercado único eu-
ropeo y el euro ha eliminado este problema en el mercado interior).
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FIGURA 1.2
Ventajas del comercio electró>Fnico para oferentes y demandantes.
Fuente: Vàzquez Casielles, R. ;Trespalacios Gutérrez J.A. (2006) Estrategias de distribución comercial. 
Ed Thomson, Madrid, p.141.
1.4.3 La gestión de la calidad en el Comercio Electrónico 
El estudio y tratamiento de la implantación de la calidad en las empresas ha absorbido
importantes esfuerzos académicos y profesionales, cuyo resultado es un conjunto de mé-
todos herramientas, modelos, escalas de medición, premios, normas, etc. de reconocida
validez. Por otro lado, más recientemente, gran parte de ese trabajo académico y profe-
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Desde la perspectiva de la oferta Desde la perspectiva de la demanda
- Acceso al mercado global, incremento  de de-
manda potencial
- Acceso a mayor variedad de productos
- Oferta de productos y servicios 24h al día y 365
días al año. Inmediatez y ﬂexibilidad total de hora-
rios
- Incremento de la competencia
* menores precios
* mayor calidad de productos
- Actualización continua  de contenidos:
*comunicación más ágil y ﬂuida;
*mejor servicio al cliente;
*mayor rapidez de respuesta al mercado.
- Demanda y entrega de información
*transparencia de precios
*facilita y abrevia el proceso de compra.
- Implicación del cliente en las funciones de distri-
bución a cambio de mejores precios.
- Acceso directo fabricante-cliente:
*desintermediación limitada = menor precio
*micromarketing y personalización
- Interactividad vendedor-cliente:
* comunicación más rápida y transparente
* personalización de servicios y productos
* mayor lealtad y relaciones a largo plazo.
- Conveniencia:
*ahorro de tiempo en el proceso de compra.
*Flexibilidad total de horarios
*Compra en hogar= sin desplazamiento
*Pagos y cobros, transacciones electrónicas.
sional está siendo redirigido al examen de los desafíos de la economía digital, siendo el
comercio electrónico uno de los aspectos que más interés suscita. 
La importancia y el impacto de estas dos grandes tendencias, gestión de calidad y sa-
tisfacción del cliente por un lado, y, por otro, la nueva economía (con su máximo expo-
nente el comercio electrónico), justiﬁcan las siguientes preguntas:
¿Cuál es el papel que ejerce la gestión de la calidad en el comercio electrónico?
¿La gestión de la calidad en el comercio electrónico es también un recurso que genera
ventaja competitiva?
Efectivamente una asignatura pendiente es la fusión gestión de la calidad/comercio
electrónico. Como se ha reconocido, el comercio electrónico está afectando de forma im-
portante a la economía, alterando los parámetros del comportamiento del mercado. Sin
embargo, el cambio más signiﬁcativo, y que constituye la raíz de todo el modelo de calidad
electrónica, es la pérdida de poder de las empresas frente a la importancia creciente del
cliente en la economía digital. 
Resulta lógico plantearse qué acontece para la ﬁlosofía de la gestión de la calidad,
que es un movimiento que determina un modo de pensar y trabajar centrado en el
cliente.
A priori, es razonable pronosticar la posible existencia de cambios, si no radicales, sí
al menos sustanciales, en algunas premisas tradicionalmente aceptadas. Por ello,  una
vez analizado el alcance del término calidad y su potencial como recurso que genera ven-
taja competitiva, procede examinar el rol que ejerce la gestión de la calidad en el comercio
electrónico (O’Neill, Wright y Fitz, 2001; Novak, Hoﬀman y Yung, 2000) y determinar cuá-
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les son los factores decisivos en la construcción de un nuevo modelo: la e-calidad o ges-
tión de la calidad en el comercio electrónico.
Efectivamente, la materialización de una oferta de valor, tanto en el entorno tradicio-
nal como virtual, va a exigir una apuesta por la calidad; en otras palabras, aquella empresa
que desee triunfar en la era digital deberá analizar su producto y la calidad del servicio
desde la perspectiva del cliente (Zeithaml, Parasuraman y Malhotra, 2002).
La razón principal es que, mientras en el mercado físico existe un número limitado de
opciones que, en ocasiones, puede consentir al titular del negocio ofrecer niveles deﬁ-
cientes del servicio, en el entorno electrónico los clientes pueden elegir entre una extensa
oferta, por lo que la calidad del servicio adopta un papel trascendental (Amor, 2000). Así
lo expresa este autor cuando subraya que la calidad del servicio de Internet se toma un
tema aún más importante. 
Como ejemplo de esta realidad, muchos consumidores exigen calidad y otorgan más
importancia a la ﬁabilidad, duración, facilidad de uso y servicio que antes (Alet i Vilaginés,
2001). En esta línea, Briz y Laso (2000) también destacan la importancia de la calidad y la
atención del usuario cuando plantean que solo aquellas empresas con una posición ade-
cuada en la Red, con una buena red de distribución, infraestructura y una excelente aten-
ción al usuario triunfarán en el comercio electrónico. 
De esta idea participa Álvarez Roldán (2000) cuando comenta que “la eﬁciencia, la
competitividad y la calidad son reclamos usuales para ﬁjar la atención y conﬁanza de unos
clientes que pueden optar cada vez más en los mercados abiertos a los que tienen ac-
ceso”. Y es que, la empresa que no ofrezca una calidad total en todo aquello que haga
perderá su cliente, ya que cambiar de compañía en la Red es muy fácil. Más aún, la ma-
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yoría de los estudios reﬂejan que los compradores electrónicos son más leales a una ex-
periencia de calidad que a otros valores de corte más tradicional como el precio o el pro-
ducto, constituyendo la calidad del servicio y la rapidez en el tiempo de entrega del
producto dos valores máximos que cimientan la lealtad del cliente en Internet.
Efectivamente, más que ofrecer un bien físico de máxima calidad o estar dispuesto a
ofrecer un servicio excelente cuando lo demande el cliente, lo que sostiene una relación
a largo plazo en la economía digital es garantizar la calidad en la experiencia total, en mo-
mento y tiempo.
Keen y McDonald (2001) abogan por esta práctica, reconociendo la importancia de la
experiencia total y duradera cuando plantean que la empresa centrada en el cliente es
un problema de proceso, ya que la forma en que la empresa trate al cliente a través de
sus procesos deﬁne el carácter y el valor potencial de la relación. Añaden que, mientras
que la tecnología garantiza la integridad de las transacciones en línea, los procesos ga-
rantizan la integridad de la relación a medida que la empresa trata a los clientes en con-
texto, creando relaciones en el tiempo y suministrando un servicio superior en momentos
críticos para el cliente. De otra forma, la tecnología no genera valor, sino que son los pro-
cesos que resultan de la operativa de la tecnología los que diferencian y retienen.
La gestión de la calidad en el comercio electrónico intensiﬁca su rol como arma es-
tratégica y fuente de ventaja competitiva lo que revela su importancia e impacto para la
gestión empresarial y posiciona su estudio como tarea de obligado cumplimiento. Sin
embargo, dado que la economía digital gesta una parametrización distinta a los cánones
establecidos para el mercado tradicional, es necesario deﬁnir  las premisas básicas de lo
que ya algunos autores han denominado e-calidad.
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Este análisis puede adquirir un elevado grado de complejidad y, más aún, cuando el
dinamismo del medio virtual no permite establecer aún las bases sólidas de la gestión
empresarial en el nuevo mercado.
Como resultado de esta descripción y reﬂexión, se han identiﬁcado tres áreas clave
en el desarrollo de la e-calidad, que constituyen ámbitos de cambio importantes (cuadro
1.2):
- Mercado: la ﬁgura del cliente destaca más que nunca, como eje principal de una
estrategia de calidad;
- Gestión interna: el éxito empresarial se consigue formando alianzas con aquellas
otras empresas que pueden completar nuestra oferta de valor;
- Gestión externa : está marcadamente inﬂuenciada por una dirección participativa
del personal de la empresa.
CUADRO 1.2
Áreas de actuación determinantes de la e-calidad
Fuente: elaboración propia
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Área de actuación Elemento base Concepto
Mercado Clientes VALOR-RELACIÓN-CALIDAD
Gestión externa Alianzas COLABORACIÓN
Gestión interna Recursos humanos PARTICIPACIÓN
Capítulo 2. Distribución y estrategia comercial: un 
enfoque estratégico de las Nuevas Tecnologías
2.1. La importancia de la distribución comercial en la economía y en la sociedad
La actividad comercial existe desde que el hombre comenzó a poblar este pla-
neta. Así, una vez que el ser humano supera la etapa de subsistencia, el comercio se
conﬁgura como una de las principales actividades  desarrolladas  por las civilizacio-
nes, siendo, en muchos casos, el rasgo distintivo de muchas de ellas. Sin embargo,
y a pesar de tratarse de una de las actividades económicas más antiguas, la actividad
comercial, entendida ésta como la compraventa de bienes y servicios, ha adquirido
un papel como función y sector  especíﬁco de forma más o menos reciente.
A pesar de ser una de las actividades económicas más antiguas, la actividad de
compra-venta de bienes y servicios, realizada por agentes económicos especiali-
zados, ha adquirido el pleno reconocimiento como función y sector especíﬁco de
actividad económica en tiempos recientes. Tradicionalmente, sólo el comercio
entre países, el comercio exterior, se consideraba materia del análisis económico,
mientras que el comercio interior era visto como una actividad subsidiaria de la
función de producción. 
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Este estado de opinión ha sido revisado a medida que lo mercados han ido cre-
ciendo y adquiriendo una mayor orientación hacia los consumidores, reconociendo
a la distribución comercial como actividad económica especíﬁca y como categoría
del análisis económico.
La expansión de la producción, y la correspondiente evolución seguida por los
mercados a lo largo de este siglo son las causas de que, ﬁnalmente, deba conside-
rarse hoy a la distribución comercial como un sector especíﬁco dentro del sistema
económico en su conjunto. Es el propio sistema económico el que ha hecho apa-
recer a la distribución comercial como actividad económica, en aplicación del viejo
principio de especialización propuesto por Adam Smith, cuando aﬁrmaba que el
tamaño de los mercados estaba condicionado por el crecimiento de la especiali-
zación en la realización de las actividades económicas.
La evolución de la producción y de los mercados va más allá de un gran creci-
miento, ya que se han producido también una serie de transformaciones cualita-
tivas que suponen la modiﬁcación de los modos de utilización del mercado por
parte de los individuos. Esta trasformación de los mercados se puede caracterizar
por tres elementos:
- Expansión. Por el crecimiento de la oferta de productos, bienes y servicios,
los mercados son cada vez más capaces de satisfacer un número mucho mayor de
necesidades y deseos de  los individuos.
- Ampliación de los mercados. Tras la superación de los mercados locales, en
primer lugar, y de los nacionales más tarde, se ha producido el proceso de globa-
lización de los sistemas económicos, concepto más amplio que el de internacio-
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nalización de los mercados nacionales y generalización de empresas transnacio-
nales, que se concreta en la aparición de nuevos y muchos mayores espacios eco-
nómicos homogéneos.
- Profundización, como aumento del grado de utilización del marcado por los
individuos. Cada individuo recurre en mayor medida al mercado para satisfacer
sus deseos y necesidades, mediante la adquisición en el mercado de mayor canti-
dad relativa de bienes y servicios.
La conjunción de estos procesos da lugar la multiplicación del número de in-
tercambios, incrementa la complejidad de su realización, e incrementa notable-
mente el coste de la transacciones, lo que ﬁnalmente provoca la deﬁnitiva y radical
separación entre los entornos de la producción y el consumo, entre los que ya no
es posible la relación directa más que para intercambios ocasionales o, en todo
caso, irrelevantes en el conjunto de los mercados.
La evolución que ha tenido la Distribución Comercial, principalmente en la segunda
mitad del siglo XX, ha conﬁgurado un panorama complejo, diverso y muy diferente al
que se conocía anteriormente. Las actividades han pasado de ser consideradas como
un mera intermediación entre el fabricante y el consumidor, convirtiéndose en prota-
gonistas fundamentales de la actividad económica. Su aportación a la generación de
empleo, su contribución al PIB y su importancia a la hora de permitir la diferenciación
de fabricantes y detallistas, creando utilidad para los consumidores, la convierten  en
uno de los sectores clave para entender la economía del siglo XXI.
Las actividades que implica la distribución comercial son realizadas por nume-
rosas personas y entidades, que actúan como eslabones intermedios entre pro-
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ductores y consumidores, formando los canales de distribución. El conjunto de
esos eslabones intermedios constituye el sistema comercial (Martín Armario,
1993). 
La revolución industrial, el desarrollo económico, social y tecnológico han con-
vertido la distribución  comercial en una necesidad para el conjunto del sistema
económico. Esta actividad genera una serie de utilidades. En primer lugar, poner
el producto a disposición del consumidor en el momento que lo precisa. Dicho
producto está en los almacenes, las góndolas, en las estanterías de los distintos
puntos de venta o en las web, evitando tener que comprar y guardar grandes can-
tidades del producto para su posterior consumo. En segundo término, utilidad de
lugar, mediante la existencia de puntos de venta próximo al consumidor. Al con-
sumidor ﬁnal le es más importante poder disponer de un producto que satisfaga
sus necesidades que el producto en sí mismo; si no dispone de él, es como si no
existiera, Por último la utilidad de posesión se genera a través de la entrega del
producto. (Santesmases 2005).  
La revolución industrial, el desarrollo económico, social y tecnológico han
convertido la distribución comercial en una necesidad para el conjunto del sis-
tema económico. Por lo tanto, se puede configurar como “un puente entre
producción y consumo”. Un puente que tiene repercusiones económicas y so-
ciales.
Desde el punto de vista económico, la distribución es el eje organizador de los
intercambios. La división del trabajo requiere una actividad distributiva que incre-
mente el valor de los bienes y servicios producidos a través de la preparación y
transporte, desde las zonas de producción a los centros de consumo.
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Desde el punto de vista social, la distribución supone una gran fuente genera-
dora de empleo, se trata de un sector de trabajo intensivo, y desempeña un papel
importante como refugio de la emigración rural y como estabilizador en las ﬂuc-
tuaciones de la economía.
“El conjunto de intermediarios que constituyen el sistema comercial contribuye
en una parte importante al valor de la producción en el conjunto de la economía,
conﬁgurándose además como un sector que acoge a un buen número de em-
pleos.” (Vázquez Casielles y Trespalacios, 2005).
La función comercial dentro del sistema económico, se ha convertido en una
necesidad a medida que se ha producido el alejamiento físico e institucional entre
los ámbitos de la producción y el consumo, consecuencia del mayor desarrollo
económico de los países (Pelton et al., 1999)
A nivel mundial, y tras alcanzar en 2004 las cotas más altas en tres decenios, el
crecimiento económico se desaceleró en 2005, debido principalmente al debilita-
miento de la actividad económica en Europa, los EE. UU y varios mercados emer-
gentes, como el chino o el brasileño. Así, los precios más elevados del petróleo
contribuyeron a producir cambios importantes en las corrientes comerciales re-
gionales, impulsando las exportaciones de las regiones y economías de petróleo,
y estimulando el crecimiento de sus importaciones de bienes y servicios. La evo-
lución de las corrientes del comercio de mercancías favoreció un nuevo aumento
de los desequilibrios  mundiales por cuentas corriente. La desaceleración del cre-
cimiento real del comercio de mercancías puede atribuirse, en gran medida, a la
moderación en los envíos de productos manufacturados, que es el mayor compo-
nente del comercio mundial de mercancías.
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2.1.1 La distribución como fuente de competitividad
Resulta también interesante  analizar la  distribución bajo el punto de vista del
aspecto de la competitividad. Según Cepeda Pérez (2003) la distribución se conﬁ-
gura como una posible fuente de competitividad en la medida que contribuye a
que una empresa asegure una mejor posición en el mercado, de manera sostenible
y que no perjudique la estrategia general que se haya marcado. Por ello, las em-
presas deberán preocuparse de formular e implantar una estrategia de distribución
que les permita desarrollar ventajas, aprovechar las conseguidas en otras funcio-
nes o actividades de la empresa o, por lo menos que las sitúe en un nivel de equi-
dad en el aspecto comercial con respecto a los competidores. 
La distribución está constituida a su vez por diferentes actividades tendentes a
la colocación del producto en posesión del consumidor en las mejores condiciones,
incluyendo la logística externa (nos referimos a todas las actividades relacionadas
con el aprovisionamiento de los factores productivos), el diseño y las relaciones
del canal y aquellos servicios propios de la distribución comercial.
Las actividades relativas a la distribución, formuladas en un contexto de interac-
ción con respecto a otras organizaciones, pueden resultar particularmente decisivas
para el éxito empresarial. Como han puesto de maniﬁesto algunos estudios, uno de
los elementos clave para lograr la supremacía de la participación en el mercado, sobre
la cual se desarrolla gran parte de la lucha por las ventajas competitivas, es la distri-
bución (Corey, E.R. et al. 1991). La distribución no sólo es un medio para llegar al mer-
cado y satisfacer las necesidades de los consumidores, sino también un instrumento
de posicionamiento frente a la competencia, o como ha sido caliﬁcado por otros “una
importante arma del arsenal competitivo de la empresa” (Stern, L. W. et al 1999).
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Un tema importante en el análisis de los canales de distribución es el relativo
a la estructura de las relaciones de intercambio. Los primeros estudios sobre la es-
tructura no consideraron el canal de distribución como objeto de estudio, sino que
se centraron en los mecanismos funcionales e institucionales implicados en el mo-
vimiento del producto desde el fabricante al consumidor. 
Además hay otros conceptos importantes en este contexto que  son, entre
otros, la longitud  del canal, la intensidad de la distribución, la financiación de
operaciones, la asignación de responsabilidades y los procesos de distribución
física. La elección del canal era crítica para el éxito del fabricante e influía sobre
cualquier otra decisión de marketing, Pese a todo, este punto de vista, que de-
finió la estructura del canal en términos de niveles de transferencia de título y
de asignaciones de tareas funcionales, sigue aún vigente en la literatura con-
temporánea del canal. (Vásquez y Trespalacios, 2006). Es importante analizar
el canal de distribución según dos enfoques: el funcional y el institucional.  El
primero se refiere a un conjunto de funciones que consideran necesarias el in-
tercambio de bienes y servicios. El coste que implica el desarrollo de estas fun-
ciones impulsa al fabricante a delegar algunas de estas funciones a terceros
para conseguir una mayor eficiencia, lo que da lugar a la presencia en el canal
de distribución de distintos intermediarios, La organización por parte de la em-
presa de sus funciones, que determinará su estructura, debe dar respuesta a
dos cuestiones: en primer lugar, cuándo deberían realizarse las funciones de
distribución a través de una organización interna y cuándo de forma externa, a
través de agentes independientes; en segundo lugar, cómo deberían estructu-
rarse estas organizaciones internas y externas con objeto de alcanzar los obje-
tivos de rendimiento. 
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Sin embargo, a este planteamiento se le critica la presunción que hace respecto
a la independencia entre las funciones a desarrollar, así como la consideración ex-
clusiva de la utilidad del productor, al asumir que es éste quien diseña y administra
el canal de distribución (Martínez- López y Maraver Tarifa, 2009).
Para el enfoque institucional, la estructura del canal viene deﬁnida por las ins-
tituciones que desarrollan las funciones necesarias para que se produzca la trans-
acción comercial. Son las organizaciones las que deﬁnen el canal y su presencia
queda justiﬁcada por el ahorro en costes y la eﬁciencia que aportan al mismo.
Tanto el enfoque institucional como al funcional se les critica no tener en con-
sideración los aspectos sociales y de comportamiento de los participantes en el
canal de distribución.
2.2 Contenido y dimensiones de la distribución comercial
La aparición de la actividad de distribución comercial como actividad económica
especializada, y ya no como subsidiaria de las actividades de producción, tiene
como razón económica la de dotar a los sistemas económicos de la capacidad suﬁ-
ciente para llevar a cabo tan enorme número de transacciones comerciales(1), y para
hacerlo eﬁcientemente, es decir con costes asumibles por el sistema económico. 
Para ello, la distribución comercial debe cumplir con dos condiciones:
- primero, la actividad de distribución debe reducir el número de transacciones
necesarias para que los productos se encuentren realmente disponibles para todos
los consumidores, lo que se logra mediante la existencia de intermediarios.
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(1) El ejemplo se reﬁere sólo a los bienes de consumo ﬁnal, pero el mismo fenómeno se origina con la comercialización de los servicios
a consumidores ﬁnales, los servicios a empresas y con la de bienes ínter industriales
Así que la existencia de intermediarios puede reducir el número de transaccio-
nes necesarias para que los productos se encuentren en los puntos de venta mi-
noristas a disposición de los consumidores;
- segundo, la distribución comercial debe disminuir los costes unitarios de las
transacciones, lo que puede lograrse mediante la especialización en la realización
de las funciones de distribución, en  la medida en que los operadores de estas fun-
ciones alcancen un tamaño suﬁciente para producir los correspondientes servicios
de la distribución con los menores costes medios que permitan las condiciones
del mercado en el que operan y la tecnología disponible.
El contenido de la distribución comercial, puede agruparse en dos clases de
funciones (cuadro 2.1). 
En primer lugar se encuentran las funciones de manipulación de los productos,
o distribución física, que facilitan el ﬂujo de productos entre producción y con-
sumo, y dan lugar a las funciones más típicas y directamente observables de dis-
tribución, como el almacenamiento y el transporte. Y, en segundo lugar, las
funciones de intermediación comercial propiamente dicha, que atienden a la re-
alización de las transacciones comerciales necesarias para que, efectivamente, se
realice la circulación de los productos entre los productores y los consumidores,
en función de la demanda especíﬁca de grupos particulares de consumidores. 
Se trata de funciones de creación y organización de los intercambios, en las
que la actividad de distribución se acompaña de la realizada por los productores
y otras instituciones, tales como la publicidad, ﬁnanciación, información sobre
mercados, etc.
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Estas funciones pueden ser realizadas por agentes especializados en la comer-
cialización (comerciantes), o pueden ser realizadas por otros participantes en el
mercado (productores, consumidores, sector público, etc.).
Es importante destacar ahora cuáles son las funciones concretas en que se ma-
terializa la actividad de la distribución comercial, y señalar que, dependiendo de
cuál sea el sistema económico en particular en que actúe, la distribución comercial
puede dar lugar a diferentes esquemas de división de funciones entre unos y otros
agentes económicos.
Cuadro 2.1 
Naturaleza y contenido de la distribución comercial 
Fuente: Casares Ripol, J. y Rebollo Arévalo, A. (2005), Distribución comercial ed. Civitas, p.24
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RAZÓN ECONÓMICA DE LA
DISTRIBUCIÓN COMERCIAL
“Salvar la separación entre
producción y consumo”
FUNCIONES DE LA DISTRIBUCIÓN COMERCIAL
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• función espacial y temporal
• función social
Por función material se entiende el conjunto de tareas que permiten la exis-
tencia de productos y de ﬂujos ﬁnancieros; tareas tales como la selección, emba-
lado, transporte, almacenamiento, etc. Entre las primeras, destacan los distintos
tipos de almacenamientos que deben llevarse a cabo.  Los “almacenamientos pri-
marios” o de “reunión de la oferta” dispersa entre muchos pequeños productores,
a ﬁn de constituir lotes de producto de tamaño suﬁciente para poder ser realmente
comercializables en los mercados actuales. Esta función es habitual en la comer-
cialización de productos elaborados por pequeños productores, ninguno de los
cuales es capaz de alcanzar una cantidad de producto suﬁciente para enviarla a
los mercados en términos eﬁcientes, Los “almacenamientos reguladores”, se cons-
tituyen con gran cantidades de bienes, cuya producción está sujeta normalmente
a factores estaciónales, para ir dando salida a pequeños lotes, según se va reali-
zando la demanda ﬁnal.
Función transaccional: la constitución de ofertas ﬁnales se instrumenta a través
de un conjunto de decisiones por parte de los que intervienen en los mercados,
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personas físicas y jurídicas, sobre los términos de realización de los productos: pre-
cios, calidades y cantidades. 
Se originan así varios ﬂujos de información y de titularidad de los bienes. Entre
los primeros se encuentran los ﬂujos de información propiamente dicha, que
desde los mercados ﬁnales procuran el conocimiento de la demanda y su evolu-
ción, y los ﬂujos de persuasión que mediante la publicidad, la promoción y en ge-
neral las tareas de comunicación, informan a los comerciantes y consumidores de
la oferta disponible y tienden a incrementar la demanda. Los ﬂujos de titularidad
de los productos, por los cuales éstos cambian de propietario varias veces hasta
llegar a los clientes o consumidores ﬁnales, permiten repartir el riesgo entre di-
versos agentes, disminuyéndolo en su conjunto. 
Función económica: la distribución comercial se conﬁgura como el eje articu-
lador de los intercambios, mediante la organización de los mercados intermedios,
Pueden señalarse como actividades características de esta función, las de arbitraje
y especulación. Mediante el “arbitraje”, se pretende armonizar los términos de re-
alización de los productos en dos mercados separados espacialmente, de manera
que ﬁnalmente las diferencias de precios entre ambos mercados sea equivalente
a las diferencias existentes en los costes de distribución física. La “especulación”,
entendida en su acepción estrictamente económica, consiste en el arbitraje entre
dos mercados separados temporalmente. Como en el arbitraje la especulación,
en esta estricta acepción económica, persigue que las diferencias en precios a lo
largo del período que media entre los momentos de elaboración y consumo de un
producto responda a los costes de mantenimiento de la oferta, es decir, de cons-
titución y mantenimiento físico de los almacenamientos de ﬁnanciación, etc.
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Función espacial y temporal: durante la sucesión de almacenamientos y despla-
zamientos de los productos, mediante la “cadena logística de almacenamientos”,
se van constituyendo surtidos crecientemente complejos cuyas características son: 
1- irse constituyendo cada vez más próximos a los demandantes ﬁnales,
2- irse haciendo más adecuados a las necesidades de grupos especíﬁcos de
consumidores.
Así, la distribución comercial realiza la adecuación temporal y espacial de los
productos a las necesidades y deseos de los consumidores, y origina rentas de si-
tuación para los productos, que alcanzan precios más elevados gracias al proceso
de adecuación realizado por la distribución.
Y por último la función social, que abarca las características tradicionales de la
actividad de distribución, especialmente la posibilidad de ser operada por unida-
des de negocio de pequeño tamaño y la relativa facilidad para gestionarlos, y su
localización en los centros urbanos. De este modo la actividad de distribución co-
mercial tiene una importancia social cuya naturaleza varía a lo largo del tiempo,
pero le da un valor que va más allá de los aspectos estrictamente económicos.(2)
2.3 Instrumentos básicos para optimizar la relación en el canal de distribución
Las empresas pertenecientes al Eﬃcient Consumer Response (ECR) han dejado
patente que existen una serie de instrumentos básicos para llegar a una colabora-
ción eﬁciente.
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_______________________________
(2) Entre los aspectos sociales más destacados de la distribución comercial pueden señalarse las relacionadas con el empleo, como
el hecho de haberse convertido en repetidas ocasiones en “colchón” de las variaciones del empleo en otros sectores o en “sector re-
fugio” ante transformaciones sociales de envergadura, como los procesos migratorios. De otra parte, la existencia de un comercio
urbano pujante es una de las condiciones de vitalidad de los centros de las ciudades.
Según hemos podido comprobar mediante entrevistas en profundidad y la uti-
lización de bibliografía especíﬁca al respecto (Miquel, S; F. Parra; C. Lhermie; y M.J.
Miquel; 1996), dichos instrumentos básicos son los establecidos por el Comité ECR. 
Podemos resumir aﬁrmando que  la optimización de las relaciones  en el canal
se logra aplicando los principios del ECR y mediante la creación del Comité que ar-
monice dichas relaciones.
2.3.1 El ECR deﬁnición y composición
El ECR puede deﬁnirse como una estrategia conjunta de fabricante y distribui-
dores en la que ambos trabajan para proporcionar mayor valor añadido a la cadena
de distribución, satisfaciendo así las necesidades del consumidor. (Ríus, 1993).
En consecuencia, el ECR es un conjunto de estrategias en las cuales, tanto los
fabricantes como los distribuidores, están comprometidos a trabajar en equipo,
con el ánimo de ofrecer un mayor valor al consumidor, reduciendo, además, los
costes totales del sistema.
La forma de conseguirlo pasa por obtener la eﬁciencia del conjunto de la cadena
de suministro de los distintos subsectores involucrados, y  no tanto en conseguir la
eﬁciencia de cada uno de los componentes de forma individual. La consecución de
dicha eﬁciencia a nivel global sólo se puede conseguir a partir de información precisa
y productos de alta calidad; la máxima satisfacción del consumidor se alcanzará a
través de un sistema de relaciones entre el fabricante y el punto de venta.
La iniciativa ECR surgió en EE.UU. dentro del sector alimentación. En el año
1992, algunas de las empresas líderes en el sector, preocupadas por la pérdida de
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competitividad de los procesos de la cadena de suministros, crearon un grupo de
trabajo que buscara soluciones. Su misión principal era identiﬁcar las oportunida-
des existentes y valorar el potencial de las herramientas tecnológicas para satisfa-
cer las necesidades del consumidor de la forma más eﬁciente posible.
El fruto de este grupo de trabajo fue un estudio impulsado por diversos orga-
nismos americanos como United Code Council (U.C.C.) creadora del código de ba-
rras en USA. Además, Grocery Manufactures of America (G.M.A.) y Food Marketing
Institute (FMI). (Ríus, 1993).
Los motivos o causas de este despertar fueron varios, que los podemos resumir
en los siguientes:
a) Por una parte, el factor integración. Las fusiones, adquisiciones, consolida-
ciones, etc. concertadas a ﬁnales de los años ochenta y principios de los noventa
demostraron que era posible lograr una nueva eﬁciencia operativa simplemente
haciendo gala de imaginación (Dufek, 1995).
b) Los estilos de vida empezaron a cambiar. Se tiene en cuenta otros factores,
como la salud. Se dispone de menos tiempo para ir de compras.
c) Al mismo tiempo, la agresividad competitiva y factores económicos ex-
ternos ejercieron enormes presiones en los márgenes, y el crecimiento se es-
tancó.
d) La evolución tecnológica ha permitido, además, establecer redes de inter-
conexión empresarial que facilitan al máximo las relaciones entre las distintas or-
ganizaciones. La tecnología hoy permite a fabricantes, mayoristas, minoristas, en
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general a proveedores y distribuidores de la cadena de suministros, trabajar juntos
para potenciar la satisfacción del consumidor y reducir al mínimo los costes.
El ECR nació para corregir algunos defectos de nuestro sector, como el no coor-
dinar actividades inter-empresariales suponiendo un freno a la cadena de valor
de los productos, para evitar las compras a entrega futura, los desvíos de partidas
(diverting), las complejas estructuras de los acuerdos y la proliferación de las pro-
mociones inútiles.
En el fondo, el ECR se reduce a potenciar la circulación del producto, de la in-
formación y del dinero.
No podemos olvidar que el 80% del éxito del ECR depende de las personas; y
sólo el 20%, de la tecnología.
El principal problema de la implantación del ECR es que exige un cambio ra-
dical en la cultura empresarial. Las empresas han de cambiar sus alicientes, sus
primas, sus enfoques de negocio, sus evaluaciones e incluso sus informes ope-
rativos para evaluar, reconocer y recompensar al personal por trabajar de otro
modo.
El sistema ya no puede estar regido por criterios individuales, sino por objetivos
comunes, cuya meta ﬁnal es optimizar la cadena de valor del producto. De esta
forma, se maximizará la satisfacción del consumidor y el beneﬁcio de las organi-
zaciones componentes de la cadena.
En Europa, desde que Italia en 1994 iniciara la implantación del ECR, se han ido
incorporando distintos países hasta sumar un total de 14 en la actualidad.
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La primera conferencia ECR Europa se celebró en Barcelona en junio de
1998. 
La iniciativa común entre la  industria y  el comercio sobre la Respuesta Eﬁciente
al Consumidor (ECR)  en Europa la podemos resumir en estos términos: “Trabajar
juntos para satisfacer los deseos del consumidor, con más eﬁcacia, más rapidez y
a un menor costo”.
ECR Europa persigue ofrecer al consumidor europeo la mejor calidad, servicio
y variedad de productos gracias a un enfoque de colaboración para mejorar la ca-
dena de suministros.
2.3.2 Ventajas del ECR
Los beneﬁcios que reporta la aplicación del ECR han sido experimentados por
los proyectos piloto, los cuales serán detallados en la segunda parte de este tra-
bajo.
En este apartado sólo vamos a referirnos a los conceptos generales básicos
y a las ventajas del ECR, cuestiones que han sido tratadas desde un punto de
vista teórico por numerosos autores: A. Ríus, 1993; E. Garriga, 1998; V. Barde-
nas, 1998; G.A. Nelson, 1994; A. Ríus, 1995; M. López, 1994.
Las ventajas del sistema ECR radican en una innovadora deﬁnición del ﬂujo de
información y del marco de las relaciones comerciales en la que los interlocutores
actúan como si de una única organización se tratara.
Los beneﬁcios más destacables los podemos resumir en los siguientes:
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1) Reducción de los niveles de stocks, tanto en los almacenes de fabricantes
como en los de los distribuidores, con el consiguiente ahorro ﬁnanciero para
ambas partes, y la recucción de necesidad de espacio en los almacenes.
2) Selección de surtido eﬁciente.
3) Suministro eﬁciente: se optimiza el tiempo y el coste en el proceso de su-
ministro.
4) Introducción de productos eﬁcientes: se maximiza el impacto del desarrollo
de nuevos productos y de las actividades de su introducción en el mercado.
5) Promoción eﬁciente: se maximiza la eﬁciencia en la promoción.
6) Reducción en las incidencias de los pedidos  y entregas paro condiciones
mal aplicadas.
7) Optimización del transporte.
8) Mejora del nivel de servicio.
9) Generación de previsiones de demanda compartida y consensuada.
10) Gestión y responsabilidad compartida en la atención al cliente.
11) Posibilidades de compartir infraestructuras logísticas.
12) Sincronización de procedimiento entre fabricantes, distribuidores y opera-
dores logísticos con el objetivo de reducir al máximo las ineﬁciencias generadas
en la cadena.
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13) Reducción de costes totales de la cadena.
14) Establecimiento de un sistema de colaboración, llegando a acuerdos que
beneﬁcian a ambas partes.
2.3.3 Inconvenientes del ECR
1) Las diferencias que siempre existieron, y siguen existiendo, entre fabrican-
tes y distribuidores. El considerar aliados a los que hasta la fecha se consideraba
adversarios supone un cambio tan importante en la mentalidad de las empresas
que puede llegar a ser el obstáculo más importante para alcanzar el éxito en la im-
plantación del ECR. (M. López, 1994).
Por esta razón, se sugiere la implantación del ECR de forma gradual. Hay que
dar tiempo a un cambio de cultura organizativa.
Un primer paso para su puesta en marcha podría ser la selección de uno pocos
socios para iniciar las primeras alianzas. Su creación se llevaría a cabo mediante la
formación de grupos de trabajo entre fabricantes y distribuidores para desarrollar
proyectos especíﬁcos que, de acuerdo con otras experiencias, hayan conseguido
excelentes paybacks.
2) El segundo inconveniente va unido al segundo paso necesario para implan-
tar el ECR. Los costes que suponen su implantación.
Es necesaria la confección de un programa de inversión de la tecnología de la
información.
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Gran parte de los beneﬁcios del ECR pueden ser alcanzados sin grandes inver-
siones, pero lo que sí está claro es que la tecnología de la información es impres-
cindible para aprovechar con éxito el sistema, lo que no necesariamente implica
cuantiosas inversiones.
Hoy existen posibilidades de utilización de tecnología avanzada al alcance in-
cluso de las PYMES, por ejemplo el EDWIB AECOC pone el EDI al alcance de todos.
Se trata de un programa EDI para las PYMES.
Un simple módem es lo que se necesita para hacer EDI-EANCOM con las más
de 1.000 empresas que lo usan.
Con EDIWEB AECOC basta con rellenar los formularios de las facturas o pedi-
dos y hacer “clip” para enviarlas o simplemente imprimir los documentos que se
reciben.
EDIWEB AECOC utiliza las nuevas tecnologías Internet e Infovía como herra-
mienta para hacer EDI.
Evidentemente, esto supone el mínimo nivel. En cualquier caso, la implantación
del ECR supone un coste.
2.3.4 Elementos básicos del ECR
A pesar de que la implementación del ECR es compleja, existen algunos ele-
mentos básicos e importantes a partir de los cuales se consigue la máxima eﬁcien-
cia perseguida y se obtienen beneﬁcios inmediatos. Estos elementos básicos que
van a permitir alcanzar los objetivos establecidos son:
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1. Pedidos automáticos (Computer Assited Ordering): C.A.O.
2. Intercambio electrónico de datos (Electronic Data Interchange): E.D.I.
3. Coste en base a actividades (Activity Based Costing): A.B.C.
4. Gestión por categorías (Category Management): C.M.
5. Reaprovisionamiento eﬁciente: R.E.
6. Comité formal o tácito responsable de las relaciones estratégicas.
Seguidamente, vamos a describir someramente cada uno de estos elementos.
2.3.4.1 Pedidos automáticos (Computer Assisted Ordering). C.A.O.
Este sistema permite la reposición de los productos en la tienda, ya sea desde
el centro de la distribución del detallista o directamente desde fábrica; para ello,
utiliza como base los datos generados por el escáner en el punto de venta (Point
of Selling (P.O.S.)). El uso de esta tecnología permite eliminar la labor manual de
realización del pedido, consiguiendo con ello un ahorro en costes considerable.
2.3.4.2 Intercambio Electrónico de Datos (E.D.I)
Sokol, Ph. (1989) deﬁne el Electronic Data Interchange (EDI) como un intercam-
bio de documentos comerciales entre empresas, de ordenador a ordenador, en
un formato estandarizado y procesable.
El EDI es el intercambio electrónico de datos entre organizaciones por medio
de formatos estándar de ordenador, que permiten la transmisión de dichos datos
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sin necesidad de mecanograﬁarlos al pasar de una aplicación a otra. El EDI no es
un correo.
El EDI permite a las empresas gestionar y reducir considerablemente los cos-
tes del procesamiento manual de documentos sobre papel, al mismo tiempo
que permite mejorar el servicio al cliente reduciendo el tiempo de procesa-
miento.
Aunque las tecnologías del EDI aún no han demostrado todas las ventajas que
son capaces de proporcionar, está claro que resultarán cada vez más útiles. (Stern,
L.W.; A.I. El-Ansary; A.T. Coughlan; e I. Cruz Roche, 1999). En este mismo libro, en
el apéndice al capítulo 9, podemos observar las ventajas del EDI en Aeroquip Cor-
poration.
Las ventajas del EDI han sido comentadas por numerosos especialistas como
por ejemplo Antonio Calvo (1998), departamento EDI de AECOC; Marta Babé
(1998), de Continente, etc., de lo que podemos resumir como ventajas más signi-
ﬁcativas del EDI las siguientes:
• Reducción del ciclo temporal de las transacciones comerciales.
• Reducción de los costes de procesamiento y cumplimentación manuales de
los documentos.
• Reducción de la inversión en inventario.
• Reducción de los plazos de espera para las compras.
• Reducción de un 5% de incidencias en la recepción en la tienda.
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• Reducción de un 9%  en los errores de las facturas.
• Reducción de un 5% en los errores de los pedidos.
• Reducción de los costes postales.
• Mejor servicio al cliente.
• Mayor exactitud y eliminación de los documentos perdidos.
• Más ventas.
• Menor riesgo de ruptura.
• Mayor rotación de inventario.
• Mayor rentabilidad.
• Mejores relaciones con los asociados.
2.3.4.3 Coste en Base a Actividades (Activity Based Costing) A.B.C.
Esta técnica permite a los detallistas y proveedores medir todos los costes aso-
ciados a un producto con el objetivo de determinar si, en realidad, están consi-
guiendo o no beneﬁcios.
Asignando un coste a cada actividad del proceso, los detallistas evaluarán
mejor el coste real de su negocio, pudiendo, con esta información, decidir si
eliminar productos o funciones que son demasiado costosas o no aportan valor
alguno.
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Tanto el esfuerzo material como los costes necesarios para llevar un pro-
ducto al consumidor varían enormemente entre los diferentes productos. En
este sentido, a carga paletizada y la movilización de los palets por los almacenes
hasta su destino final generan costes elevados que es necesario controlar para
minimizarlos.
2.3.4.4 Gestión por Categorías (Category Management) C.M.
En este caso se trata de analizar la categoría de producto como una unidad de
negocio, y gestionarla como tal. Aplicando la Gestión por Categorías, la variedad,
el surtido, el almacenamiento, los precios, la introducción de nuevos productos y
el resurtido de los mismos, se lleva a cabo de la forma lo más eﬁciente posible,
maximizándose así la potencia de la categoría.
Para poner en marcha la Gestión por Categorías es indispensable el análisis de
los datos que aporta el escáner, pues permitirá desarrollar los planes estratégicos
de categorías, controlar las asignaciones de espacio y medir el funcionamiento de
cada categoría con el ﬁn de efectuar los ajustes pertinentes. El C.M. puede incre-
mentar las ventas por metro cuadrado y discernir entre aquellas categorías que
ofrecen mayor rentabilidad para potenciarlas.
2.3.4.5. Reaprovisionamiento Eﬁciente. R.E.
Llamamos reaprovisionamiento eficiente a un sistema de reaprovisiona-
miento cuyas componentes y técnicas empleadas permiten la máxima flexibili-
dad, la mínima ruptura, mínimos stocks, máxima disponibilidad y atención
máxima al cliente, junto con la máxima rentabilidad de toda la cadena de su-
ministros.
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En la rentabilidad de la cadena de suministros intervienen una serie de medios
y funciones compartidas entre fabricantes, distribuidores y operadores logísticos.
Los medios que pueden ser compartidos son el almacenamiento, el transporte y
la manipulación.
Uno de los elementos principales de este apartado es el Cross-Docking, que
consiste en evitar al máximo el almacenamiento de los productos, pasando desde
el lugar de descarga al de carga para llevarlos al punto de venta directamente. Uti-
lizando este sistema, cuando se recibe una carga en el almacén los palets o cajas
se etiquetan, pasan por el escáner, se colocan en un sistema transportador, se en-
tregan al muelle de carga adecuado y se cargan en un camión. El Cross-Docking
está indicado principalmente para productos de elevada rotación aunque existen
diversos grados de complejidad en el tratamiento de las mercancías.
La estandarización de dimensiones, las limitaciones en la altura y el peso de las
paletas o las recomendaciones sobre la conﬁguración de las mismas son ejemplos
de aspectos que afectan a la eﬁciencia de los procesos distributivos en general y,
muy especialmente, cuando se buscan sinergias entre fabricantes y distribuidores
y se comparten infraestructuras logísticas. (Arbex, 1998).
La estandarización de embalajes y elementos de manipulación persigue evitar
ineﬁciencias tales como:
• Pesos de paletas que exceden la capacidad de los medios de manipulación
que se utilizan
• Manipulaciones especiales en función de destino de la entrega (p. ej. reba-
jes de paleta que superan la altura máxima de los huecos del almacén)
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• Alturas de huecos de almacén dimensionadas para contemplar la máxima
posible, lo que redunda en desocupación de las infraestructuras
• Bajo índice de ocupación del transporte de larga distancia y capilar, princi-
palmente, en cargas multifabricante
• Lentitud y/o errores en los procesos en que interviene la identiﬁcación de
mercancía (p. ej. control de recepción en las plataformas)
• Baja ocupación, inestabilidad y desperfectos en la mercancía manipulada
en roll containers.
Estos aspectos adquieren mayor relevancia en la puesta en práctica de las ini-
ciativas de Reaprovisionamiento Eﬁciente. Las soluciones de R.E. requieren a me-
nudo compartir infraestructuras de transporte y operaciones de manipulación en
almacén entre fabricantes y distribuidores. La descoordinación en los embalajes y
medios de manipulación empleados acrecienta el potencial de ineﬁciencias, e in-
cluso puede poner en peligro la viabilidad de las soluciones de R.E. que se preten-
dan implantar.
Si bien es cierto que el enfoque de consenso en las prácticas de R.E. es impor-
tante, este aspecto es fundamental en las prácticas de cargas unitarias, dado que
los acuerdos y su implantación son una responsabilidad del sector, y sin este com-
promiso la viabilidad de estas prácticas no es posible. (Garriga, 1998).
AECOC, por medio de la colaboración de las empresas asociadas y recogiendo
los acuerdos alcanzados por las mismas, ha coordinado la elaboración de las Re-
comendaciones AECOC sobre envases, embalajes y elementos de manipulación.
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Esta guía recoge acuerdos de las empresas participantes en las siguientes áreas: 
• Las dimensiones de la base
• La altura máxima de la paleta
• Peso máximo de la paleta
• Especiﬁcaciones de los embalajes
• La identiﬁcación
2.4 El empleo de Internet como nuevo canal de distribución: un análisis de sus
principales ventajas e inconvenientes
Durante los últimos tiempos, en el mundo empresarial ha surgido un gran interés
por las nuevas posibilidades que ofrece Internet para el desarrollo de la actividad
económica. La distribución comercial no ha permanecido ajena a este fenómeno y
en este contexto también resulta destacable la incorporación de una proporción sig-
niﬁcativa de los más importantes distribuidores a este nuevo negocio virtual. 
Muy probablemente, entre las causas que podrían permitirnos explicar la ex-
traordinaria atención que en el ámbito de la distribución se está prestando a este
fenómeno, cabría citar el éxito experimentado por algunas compañías tras la uti-
lización y el aprovechamiento de las ventajas del medio digital. Si bien es cierto
que no todas las iniciativas emprendidas en esta línea han logrado alcanzar el éxito
inicialmente esperado, también es verdad que los éxitos logrados por algunos dis-
tribuidores han puesto de maniﬁesto las enormes expectativas de crecimiento aso-
ciadas al comercio electrónico y, por tanto, a Internet como canal de distribución.
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En general, la creciente importancia que ha ido adquiriendo el medio virtual
en la sociedad actual y en la actividad económica desde una perspectiva global,
es un hecho fácilmente constatable sin más que acudir a algunas fuentes y datos
publicados periódicamente sobre la evolución de la demanda y la oferta realizada
en este ámbito especíﬁco.
PRINCIPALES VENTAJAS E INCONVENIENTES DE INTERNET PARA LA ACTIVIDAD
COMERCIAL
Al tratar de encontrar las causas que pudieran permitirnos explicar el rápido
crecimiento experimentado por la distribución de productos y la prestación de ser-
vicios a través de Internet, las importantes ventajas que presenta este nuevo medio
ocuparían un lugar muy destacable. No obstante, Internet también tiene asociados
algunos inconvenientes que han motivado que un importante número de consu-
midores se hayan mostrado reticentes a su empleo para el desarrollo de activida-
des comerciales. En este apartado vamos a centrarnos en analizar brevemente las
principales ventajas e inconvenientes asociados a esta nueva vía de contacto entre
la empresa y el consumidor, esto es, Internet.
A pesar del todavía reciente desarrollo de este nuevo contexto de negocio, en
La literatura especializada es posible encontrar un importante número de trabajos
que analizan, con más o menos detalle, alguna de las ventajas o inconvenientes
que ofrece Internet para el desarrollo de la actividad empresarial. No obstante, la
mayor parte de estos trabajos se centran en el análisis de algún aspecto o ventaja
diferencial de los nuevos mercados virtuales. Sin embargo, son menos los estudios
que han tratado de aunar todas estas ventajas y desventajas con el ﬁn de ofrecer
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una visión global de las limitaciones y posibilidades que nos ofrecen los nuevos
mercados digitales.
Entre estos últimos trabajos cabría destacar las aportaciones de autores como
Frazier (1999) o Enders y Jelassi (2000).
Si centramos la atención, en primer lugar, en las ventajas que ofrece Internet
para la empresa (ver cuadro nº 2.2) cabría hacer referencia a aspectos tales como
la posibilidad de acceso global que ofrece este medio al verse eliminadas buena
parte de las barreras logísticas y geográﬁcas (Moriarty y Moran, 1990) y las nota-
bles perspectivas de crecimiento futuro que tiene asociado (Quelch y Klein, 1996). 
Las posibilidades de mantener un contacto interactivo han sido destacadas por
autores como Hoﬀman y Novack (1996), mientras que, en una línea similar, Rosen
y Howard (2000) han destacado la versatilidad que ofrece este medio tanto para
mantener contactos puntuales como para mantener relaciones a largo plazo y ana-
lizar la relación de la empresa con sus clientes desde una perspectiva más amplia.
De igual forma, resultan destacables los importantes ahorros en costes que pueden
derivarse para la empresa. 
En la literatura existen numerosos estudios que destacan la existencia de rele-
vantes ahorros en costes asociados a las actividades de distribución física (OCDE,
1999), a la gestión de inventarios y a la reducción del número de intermediarios
en el canal (Benjamin y Wigand, 1995; Frazier, 1999), a la gestión de las actividades
de marketing (Hoﬀman y Novak, 1996) o como consecuencia de la notable reduc-
ción que se produce en los errores humanos (Kiang et al., 2000).
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Cuadro 2.2
Ventajas obtenidas por la empresa al utilizar Internet
Fuente: Revista  Distribución y Consumo 2003




Posibilidad de un acceso
Global /Expansión demanda
Quelch y Klein (1996)
Moriarty y Moran (1990)
Número creciente de usuarios de Internet
Mayor alcance del negocio por la eliminación
de barreras logísticas y geográﬁcas.
Personalización/relaciones a
L/P
Hoﬀman ET AL. (1996)
Rosen y Howard (2000)
Posibilidad de establecer contactos inte-
ractivos con los clientes de forma continúa.
Relaciones más profundas o L/P.
Sencillo seguimiento comportamiento de
los clientes.Facilidad para modiﬁcar pro-
ductos digitalizados.
Reducción de costes OECD (1999)
Kiang ET AL. (2000)
Benjamín y Wigand (1995)
Frazier(1999)
Hoﬀman y Novak (1996)
La reducción de costes de distribución fí-
sica oscila entre un 59% y el 90% para los
productos intangibles susceptibles de ser
digitalizados, frente al 25% en el caso de
los tangibles.
Reducción gastos en material de oﬁcina.
Reducción de costes de errores humanos
y consiguientes disputas con los clientes. 
Disminución de los costes de inventario e
intermediarios.
Menores gastos en funciones de marketing.
Inmediatez Frazier (1999)
Enders y Jelassi(2000)
Información disponible 24 horas al día du-
rante los 365 días de año.
Reﬂejo en el valor percibido y en los nive-
les de conﬁanza en la empresa; por tanto,
en los resultados.
Facilidad para incrementar el
surtido de productos
Görsch (2000) Sencillez de incorporar información al sitio
web por parte de la organización.
Relativa facilidad para modiﬁcar los produc-
tos digitalizados y personalizarlos.
Oportunidades tecnológicas Geysekens ET AL. (2000) Posibilidad de aprovechamiento de buenas
oportunidades tecnológicas, tales como la
explotación adecuada de grandes bases de
datos o la transmisión de información ac-
tualizada al momento.
Escasez de requerimientos en
infraestructura
Enders y Jelassi (2000) Ausencia de necesidad de instalaciones fí-
sicas para ejercer el negocio.
Posibilidad de Economías de
escala
Enders y Jelassi (2000)
Frazier (1999)
Debido al gran volumen de negocio exis-
tente y potencial.
La inmediatez de las comunicaciones ha sido puesta de maniﬁesto por autores
como Frazier (1999) y Enders y Jelassi (2000); la facilidad para variar o incrementar
el surtido de productos y servicios por (Görsch, 2000); las posibilidades de aprove-
char las ventajas asociadas a otras tecnologías paralelas, como por ejemplo el de-
sarrollo de grandes bases de datos, han sido destacadas por Geyskens et al. (2000). 
Además de todo esto, también cabría hacer referencia a las escasas dotaciones
en infraestructuras que son necesarias para poner en marcha estas iniciativas (Enders
y Jelassi, 2000) y a las importantes economías de escala de las que puede disfrutar
la organización (Enders y Jelassi, 2000, y Frazier, 1999). Para que una relación entre
dos partes funcione correctamente, ambas partes tienen que verse beneﬁciadas de
forma simultánea, tal y como sucede en este caso. De hecho, el empleo de Internet
para el desarrollo de actividades comerciales también permite obtener beneﬁcios
sustanciales a los consumidores (ver cuadro nº 2.3). En concreto, a través del empleo
de este nuevo medio, el consumidor tiene acceso a una gran cantidad de información
(Frazier, 1999) de forma inmediata (Görsch, 2002), lo cual también permite y facilita
la comparación de las ofertas realizadas por distintos distribuidores (Alba et al. 1997;
Bryjolfsson y Smith, 2000) y, en deﬁnitiva, incrementa el poder de negociación de
los consumidores (Lynch y Ariely, 2000; Daniel y Storey, 1997). Geyskens et al. (2000)
destacan la importante reducción que se produce en las asimetrías de información
que existen en los mercados tradicionales. Finalmente, también cabría hacer refe-
rencia a los ahorros en costes que experimenta el consumidor y de los cuales se be-
neﬁcia directamente, se trata de ahorros en los costes asociados a la búsqueda de
información (Frazier, 1999) y a la menor duración de este proceso, como consecuen-
cia del menor esfuerzo que necesita realizar para tener acceso a la información
(Geyskens et al., 2000). No obstante, a pesar de todos los aspectos positivos que
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presentan los mercados virtuales para el desarrollo de los negocios, debemos señalar
también ciertas limitaciones que pueden ser consideradas como puntos débiles del
nuevo medio frente a los mercados físicos tradicionales.
Cuadro 2.3
Ventajas obtenidas por el consumidor al utilizar Internet
Fuente: Revista Distribución y Consumo, 2003
De este modo, a pesar de la alta valoración realizada por muchas empresas
acerca del medio virtual, algunas de ellas han manifestado ciertos inconvenien-
Capítulo 2 Distribución y estrategia comercial
112
VENTAJAS AUTORES PRINCIPALES 
ARGUMENTACIONES




La información disponible está alcanzando
cotas inimaginables en los mercados tradi-
cionales.
Relaciona esta ventaja con la rapidez de ob-
tención de esta información, así como con la
inmediatez y disponibilidad completa del
medio digital.
Mayor facilidad para reali-
zar comparaciones
Alba ET AL. (1997)
Brynjolfsson y Smith (2000)
Lynch y Ariely (2000)
Daniel y Storey (1997)
Otorgan especial relevancia a las compara-
ciones en precios y al incremento cualita-
tivo que suponen en la competencia del
mercado.
Enlazan la idea anterior con incrementos en
el poder de los consumidores y, consecuen-
temente, con mayores posibilidades de com-
portamientos oportunistas por su parte.
Eliminación de asimetrías
en la información
Geyskens ET AL. (2000) En los mercados electrónicos, a diferencia
de lo tradicionalmente ocurrido en los mer-
cados físicos, las diferencias informativas
entre vendedores y compradores son míni-
mas porque el acceso a la información
acerca del mercado y los competidores es
ahora global y accesible para todas las par-
tes de cualquier negocio.
Reducción de costes Frazier (1999)
Geyskens ET AL. (2000)
Decrementos en los niveles de costes en los
procesos de búsqueda de información y
compra.
Se reﬁere a dos dimensiones de costes: cos-
tes del esfuerzo y costes temporales en el
proceso de decisión de compra.
tes que, a su vez, han sido puestos de relieve en las investigaciones especiali-
zadas en la materia (ver cuadro nº 2.4). De forma más específica, cabría desta-
car que las empresas que operan a través de Internet van a experimentar
durante los próximos años un incremento cuantitativo de la competencia, como
consecuencia de la futura entrada en el sector de un importante número de
nuevos competidores (Frazier, 1999), a la vez que experimentarán un incre-
mento en la intensidad de esta competencia soportada, debido a la mayor fa-
cilidad con la que el consumidor puede comprar ofertas, etc. (Brynjolfsson y
Smith, 2000). 
Además, esta mayor facilidad para comparar y obtener información sobre
las diferentes ofertas podría incentivar la aparición de comportamientos opor-
tunistas por parte de algunos consumidores (Lynch y Ariely, 2000; Daniel y Sto-
rey, 1997). Otros inconvenientes que han sido recogidos en la literatura hacen
referencia a la falta de seguridad del nuevo medio y, como consecuencia, la des-
confianza que éste genera en el  consumidor (Rosen y Howard, 2000; Steinfield
et al., 1999); los temores asociados a la posible canibalización de la oferta re-
alizada por las empresas a través de Internet con la oferta tradicionalmente re-
alizada a través de los canales de distribución físicos (Alba et al., 1997; Shapiro
y Varian, 1999); los conflictos que se pueden generar con los distribuidores tra-
dicionales por la aparición de esta nueva oferta (Coughlan et al., 2001) o el im-
portante descenso que podrían experimentar las compras por impulso (Machlis,
1998).
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Cuadro 2.4
Inconvenientes de Internet para la empresa
Fuente: Revista Distribución y Consumo, 2003.
Finalmente, se debe hacer referencia a los inconvenientes que supone para el
consumidor el empleo de este nuevo sistema de comunicación para el estableci-
miento de las relaciones comerciales. En concreto, entre estos inconvenientes re-
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INCONVENIENTES AUTORES PRINCIPALES ARGUMENTACIONES





Aumento cuantitativo de la competencia, ya que cada vez
son más las empresas que se lanzan a operar en los nuevos
mercados virtuales.
Se incrementa también la intensidad de la competencia en
el mercado por la mayor facilidad de realizar comparaciones
y por las acciones cada vez más agresivas por parte de las em-
presas de un mismo negocio.
Comportamientos
oportunistas
Lynch y Ariely (2000)
Daniel y Storey
(1997)
La mayor facilidad de los usuarios de Internet para realizar
comparaciones, incrementa su poder oportunista ante la com-
petencia del mercado.




Costes ﬁjos elevados, costes variables según necesidades
y necesidad de un mayor gasto en inversión publicitaria
para conseguir una buena imagen de marca.
Falta de seguridad y






La falta de conocimiento y ausencia de costumbre social
en los comienzos de los mercados digitales suponen im-
portantes riesgos para el crecimiento de los negocios.
Temores a una posi-
bles canibalización
Alba ET AL. (1997)
Shapiro y Varian
(1999)
Las ventas podrían verse desplazadas de un medio a otro,
en el caso de que la empresa cuente con canales de distri-
bución tradicionales y electrónicos simultáneamente.
Eliminación de com-
pras por impulso
Machlis (1998) Las ventas totales de las empresas podrían descender con
el uso de canales electrónicos, ya que las compras por im-
pulso a través de la red son, en general, sustancialmente






Posibilidad de reticencias y faltas de apoyo entre los distri-
buidores tradicionales, que ven en el mercado virtual una
gran amenaza para su negocio. Algunos han llegado incluso
a promover únicamente la venta de los productos de su al-
cance y no de los disponibles también en la red.
sultan especialmente destacables la falta de conﬁanza en los procesos de compra
y pago, la escasez de seguridad y los temores a la hora de facilitar datos Internet
como nuevo canal de distribución personales (Rosen y Howard, 2000; Steinﬁeld
et al., 1999), además del coste de conexión y de operar a través de Internet y de
la ausencia del componente lúdico de la compra (Machlis, 1998).
2.4.1 Internet como nuevo canal de distribución
El desarrollo de la actividad económica en el ámbito de la distribución comercial
española se ha caracterizado durante los últimos años por una creciente compe-
tencia y una progresiva presión a la baja en los precios de venta de los productos.
Esta situación también ha tenido asociados otros movimientos tendentes a
conseguir una continua innovación en la gama de artículos ofrecidos, el incre-
mento de la calidad de los productos comercializados y del servicio prestado al
consumidor (Giménez, Pérez y Sánchez, 2002) y un continuado esfuerzo por for-
talecer la imagen de marca de las distintas enseñas comerciales. Hasta el año 2001,
el sector se ha caracterizado por un buen comportamiento generalizado y ha ex-
perimentado un crecimiento destacable. 
Así, el crecimiento de la facturación total ha seguido una tendencia creciente
durante el período 1998-2001, debido fundamentalmente al comportamiento po-
sitivo del consumo de los hogares españoles y al buen momento económico atra-
vesado por el país.
Sin embargo, las estimaciones y previsiones para los próximos años auguran
una posible moderación del ritmo de crecimiento del sector, motivada principal-
mente por el deterioro de la actividad económica general y por la menor fortaleza
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del gasto en consumo de los hogares. Entre los aspectos más determinantes de la
situación en la cual se encuentra la distribución comercial en la actualidad, cabría
destacar el fuerte proceso de integración empresarial experimentado y el elevado
grado de concentración alcanzado por este sector de actividad (Casares, Martín y
Aranda, 2000; Rebollo, 1999).
La modernización en el sector también podría ser considerada una caracterís-
tica destacable, tanto a nivel de estructuras comerciales como de nuevas formas
de negocio. De hecho, durante los últimos años, los sistemas de distribución utili-
zados, tanto fuera como dentro de los establecimientos comerciales, han experi-
mentado cambios de gran envergadura, tal y como se auguraba desde hace algún
tiempo teniendo en cuenta la evolución del sector (Casares y Rebollo, 1996).
Entre dichos cambios, cabría destacar el progresivo empleo de Internet para
el establecimiento de comunicaciones y realización de transacciones tanto entre
las diferentes empresas que integran el canal de distribución como entre dichas
empresas y sus consumidores ﬁnales. Centrando la atención en esta última tipo-
logía de comunicaciones sería destacable que, como consecuencia del creciente
uso de Internet entre la población y las importantes ventajas que presenta este
nuevo medio virtual para la distribución, cada vez un mayor número de empresas
del sector comercial se están lanzando a operar y desarrollar sus negocios a través
de la red. 
De hecho, tal y como postulan Clemente y Escribá (2003), el comercio electró-
nico se está convirtiendo en un importante referente en los mercados, en los que
la evolución es constante en este proceso de búsqueda por incrementar la com-
petitividad y la satisfacción de los consumidores.
Capítulo 2 Distribución y estrategia comercial
116
Sin duda, esta situación sería perfectamente aplicable al sector de la distribu-
ción en España, especialmente en lo relativo a productos de alimentación y otros
artículos de consumo doméstico. 
La sociedad cada vez se encuentra más relacionada y es más dependiente de las
nuevas tecnologías, y se está fomentando la costumbre o hábito del uso cotidiano
de Internet para obtener información, solucionar problemas o desarrollar múltiples
actividades. Todo este cúmulo de factores constituye un caldo de cultivo especial-
mente adecuado para el progresivo desarrollo de las ventas a través de Internet. Te-
niendo presente la importancia asociada a las nuevas posibilidades que ofrece
Internet para la satisfacción de las necesidades del consumidor y para el cumpli-
miento de los objetivos de las organizaciones que operan en el sector de la distribu-
ción comercial, vamos a analizar con mayor detalle las principales ventajas e
inconvenientes asociados al empleo de la red como un nuevo canal de distribución. 
En primer lugar, desde la perspectiva de los consumidores, cabría destacar la
existencia de algunas ventajas adicionales relacionadas con el uso de Internet para
la realización de las compras. Entre estas ventajas podríamos destacar las siguientes: 
– Comodidad. 
Esta mayor comodidad se encuentra asociada no sólo al proceso de búsqueda
de información y de selección de productos, sino también a la compra y su trans-
porte. Asimismo, la existencia de horarios ilimitados para llevar a cabo la compra
contribuye al incremento de esta comodidad, debido a la importancia de la que
goza el factor tiempo en la actividad comercial de nuestros días, llegando incluso
a inﬂuir en el comportamiento y decisiones de los consumidores (Aranda, Casares
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y Martín, 2002). De igual forma, la ausencia de desplazamientos favorece esta con-
veniencia en el proceso de compra. 
De hecho, el estudio más reciente elaborado por BSCH y Andersen Consulting
(2003) destaca precisamente este atributo como uno de los más destacables be-
neﬁcios del nuevo medio digital y como uno de los aspectos mejor valorados por
los consumidores en el sector de la distribución y que favorece la venta de pro-
ductos en el entorno electrónico.
– Evita el transporte de grandes pesos o mercancías voluminosas. 
De hecho, determinados artículos de compra frecuente se caracterizan por un
gran peso o un importante volumen. Además, buena parte de estos artículos tie-
nen un escaso coste unitario, las marcas que los comercializan no gozan de una
gran diferenciación y el riesgo percibido por el consumidor en su compra es rela-
tivamente reducido (agua mineral y destilada, derivados del papel, azúcar, etc.).
Este aspecto es destacado por autores como Casares (1998) o Clemente y Escribá
(2003), cuyo trabajo establece una relación muy estrecha con el atributo anterior
relativo a la comodidad en el proceso de compra y transporte. 
– Ahorro de tiempo y esfuerzo. 
Ya no son necesarios los desplazamientos ni el transporte de bultos y el proceso
de elección de las mercancías se ha visto simpliﬁcado notablemente. Por todo ello,
serían reseñables las disminuciones en costes que experimenta el consumidor y
que se encuentran asociados a ahorros en los costes vinculados a la búsqueda de
información (Frazier, 1999) y a la menor duración del mismo, además del menor
esfuerzo necesario para tener acceso a dicha información (Geyskens et al., 2000).
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– Accesibilidad a mayor número de productos. 
Cumpliendo especialmente con una de las funciones básicas de la distribu-
ción, las empresas dedicadas a este negocio a través de la Red suelen presentar
amplitud, polivalencia y profundidad del surtido, ya que se observan elevados
niveles de especialización, tal y como destacan Casares y Rebollo (2002). Por
tanto, además de acceder fácil y rápidamente a todos o a la gran mayoría de
los productos ofrecidos en el establecimiento físico, es posible encontrar pro-
ductos menos cotidianos, tales como artículos de especialidad o los denomina-
dos gourmet, de manera sencilla utilizando el buscador del establecimiento
online.
– Mayor facilidad para realizar comparaciones. 
De hecho, tal y como plantean Alba et al. (1997) y Brynjolfsson y Smith
(2000), al comprar a través de la red se incrementa la factibilidad para realizar
comparaciones, sobre todo en precios, entre las diferentes ofertas del mercado
virtual.
– Mayor frescura de los alimentos.
Los productos comercializados a través de este canal no necesitan ser expues-
tos al público para su venta, ni sufrir este proceso de manipulación que podría
contribuir al deterioro de las mercancías. Por todo ello, la frescura y calidad de los
productos adquiridos a través de este canal presentaría unas mayores garantías,
tal y como indican Clemente y Escribá (2003). Cabe citar que este aspecto se en-
cuentra relacionado con la inmediatez que garantiza el desarrollo de los negocios
en el entorno digital
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(Görsch, 2002), ya que la rapidez con la cual se transmite la información o los
pedidos desde los usuarios hasta la empresa favorece la frescura de los productos
alimenticios en mayor medida que en los establecimientos físicos tradicionales.
– Evita la exposición de los productos ante otros consumidores. 
El uso de los canales digitales para la compra doméstica evita que estos produc-
tos tengan que ser expuestos ante los consumidores como sucede en el sistema de
venta tradicional o en el de autoservicio. De esta forma, Clemente y Escribá (2003)
deﬁenden que se evita que el producto pueda haber sido manipulado por otros
consumidores previamente o que pudiera deteriorarse al estar expuesto al público
durante un período más o menos prolongado. No obstante, a pesar de la gran im-
portancia que tienen asociada estos beneﬁcios de los canales electrónicos para los
consumidores en su compra cotidiana, también es preciso tener presente algunas
limitaciones que presenta Internet para el desarrollo de esta actividad y que, sin
duda, están ralentizando una generalización más rápida de este sistema de venta. 
En concreto, entre los inconvenientes podríamos citar aspectos como la ine-
xistencia de un contacto directo entre el producto y el consumidor, la falta del
componente lúdico del proceso de compra(3) (Casares, 1998) y el retraso que suele
tener asociada la entrega de la mercancía adquirida(4).
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(3) - El componente lúdico del proceso de compra se reduce sustancialmente cuando la compra se realiza a través de Internet. La
compra de determinados artículos de especialidad tiene asociado un componente lúdico que tiene una importancia básica. Este com-
ponente lúdico del proceso de compra, que exige valorar diversas alternativas antes de tomar una decisión, también es especialmente
importante en la adquisición de algunos artículos que suelen incorporar un alto valor añadido. De hecho, al adquirir este tipo de ar-
tículos el consumidor suele estar interesado en realizar una serie de valoraciones que exigen un contacto directo con el producto.
Además, una parte signiﬁcativa de la satisfacción que obtiene el consumidor en este caso se encuentra asociada al desarrollo de este
particular proceso de compra.
(4) - Este retraso en la entrega podría provocar una cierta insatisfacción por parte del consumidor, al no poder disponer de forma in-
mediata de la mercancía ya adquirida. Además, la entrega de estos pedidos suele tener asociados plazos de espera relativamente
amplios, lo cual podría generar otro tipo de insatisfacción o ansiedad en el cliente.
No obstante, entre estos aspectos, el más importante es el primero. De hecho,
la inexistencia de este contacto físico o visual diﬁculta la evaluación que el consu-
midor suele realizar en el proceso de decisión de compra e incluso podría generar
su desconﬁanza al no poder realizar esta evaluación.
Este problema resulta especialmente importante cuando se trata de evaluar
productos no estandarizados, como pudieran ser los productos frescos de ali-
mentación, los cuales constituyen una parte importante de la cesta de la com-
pra. De igual forma, este problema también resulta especialmente relevante
cuando el consumidor quiere comparar características de distintos productos
o diferentes marcas de un artículo con el que no se encuentra muy familiari-
zado.
Una vez analizadas las principales ventajas e inconvenientes que experimenta
el consumidor cuando la venta de estos artículos de compra frecuente se produce
a través de Internet, podríamos centrar la atención en analizar las principales ven-
tajas e inconvenientes que experimentan los distribuidores que operan a través
de este nuevo canal.
Entre los inconvenientes cabría destacar aspectos como los siguientes: au-
mento en los niveles de competencia al reducirse la importancia asociada a las
distancias geográﬁcas (Casares, Martín y Aranda, 2000); incremento de la presión
deﬂacionista (Casares, 1998), ya que el operar a través de Internet suele motivar
reducciones de precios adicionales como consecuencia de la mayor competencia;
se experimenta un mayor riesgo de canibalismo entre el sistema de distribución
desarrollado a través del negocio físico tradicional y el virtual.
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Surgen reticencias y tensiones por parte de los gestores del negocio  tradicional
ante la incertidumbre que supone la entrada de un nuevo sistema de venta en la
estructura de negocio de la empresa y suele ser necesaria la realización de inver-
siones adicionales(5).
A pesar de estos inconvenientes, lo cierto es que cada vez entran en este mer-
cado un mayor número de empresas atraídas por las importantes ventajas que
este tipo de operaciones suelen tener asociadas. Entre estas ventajas podríamos
citar la mayor parte de los aspectos comentados  inicialmente como ventajas ge-
néricas que podrían ser adaptadas a este caso especíﬁco, como la posibilidad de
ofrecer más variedad de productos y más información sobre los mismos, mayor
facilidad para desarrollar estrategias de marketing personalizado con la clientela
y establecer un contacto interactivo.
2.4.2 La logística en la distribución comercial: una actividad de futuro en la Unión
Europea        
La logística empresarial comprende todas aquellas actividades relacionadas con
la situación de las materias primas, componentes y productos, en el lugar y momento
adecuados para su utilización, tanto en actividades de producción como de distribu-
ción de los productos ﬁnales a los usuarios. Según la deﬁnición de la logística, "el tér-
mino 'gestión de la distribución física' integra todas aquellas actividades encaminadas
a la planiﬁcación, implementación y control de un ﬂujo eﬁciente de materias primas,
recursos de producción y productos ﬁnales desde el punto de origen al de consumo.
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(5) De hecho, a pesar de que el desarrollo del negocio a través de la Red permite reducir gastos de personal y de gestión de inventarios
y genera algunos ahorros en infraestructuras respecto a la venta en establecimientos físicos, también es cierto que para desarrollar
esta nueva estrategia de negocio conviene desarrollar mayores inversiones en publicidad para crear una fuerte imagen de marca y
diferenciarse de la competencia.
Estas actividades pueden incluir, entre otras muchas, servicio al cliente, preci-
sión de la demanda, control de inventarios, servicios de reparación, manejo de
mercancías, procesamiento de pedidos, selección de la ubicación geográﬁca de
fábricas y almacenes, compras, empaquetado de productos, tratamiento de mer-
cancías devueltas, recuperación y tratamiento de desperdicios, distribución y trans-
porte, y almacenamiento"(6).
La logística se reﬁere, por tanto, a actividades tan antiguas como la propia ac-
tividad comercial, de la que en buena medida forma parte. Sin embargo, la con-
cepción de la logística como actividad empresarial no se desarrolla hasta los años
cincuenta y sesenta de este siglo. Con anterioridad, la logística era tratada funda-
mentalmente como una actividad militar. De hecho el impulso deﬁnitivo para el
análisis sistemático de la logística tuvo lugar durante la Segunda Guerra Mundial(7).
Hasta los años cincuenta las empresas estaban orientadas fundamentalmente
hacia la producción y la venta, considerando a la logística como una serie de acti-
vidades necesarias, pero que sólo generaban costes, sin añadir valor especíﬁco a
la actividad de la empresa.
PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD
Sólo a partir de las décadas de 1950 y 1960, la logística empieza a considerarse
como un área de gestión especíﬁca dentro de la empresa, que presenta dos tipos
de oportunidades: es una de las áreas de actividad donde las empresas pueden
alcanzar todavía mejoras notables de productividad mediante la reducción de cos-
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(6) Nacional Council of Physical Distribution Management. Tomado de Ballou, R. (1991).
(7)  Distintos autores se reﬁeren al desembarco de las tropas aliadas en Normandía, en  1944, como la mayor operación de logística
que nunca haya tenido lugar. La referencia de la logística al ámbito militar queda bien patente en la deﬁnición que da el Diccionario
de la Real Academia: “Parte del arte militar que atiende al movimiento y avituallamiento de las tropas en campaña”.
tes (de hecho la logística fue denominada "la última frontera para la reducción de
costes"); a la vez que permite incrementar la competitividad de las empresas, me-
diante la mejora de los servicios prestados a los clientes. Hasta llegar a esta con-
sideración actual de la logística, este concepto ha pasado por diversos estadios.
En los años cincuenta se extiende el concepto de coste total de la distribución
física, por el que se consideran de manera conjunta los costes de transporte y de al-
macenamiento de las mercancías. Básicamente, lo que expone este concepto es que
puede ser preferible utilizar un medio de transporte más caro (por ejemplo, el avión
sobre el transporte por carretera), si con ello se reducen los costes de almacenamiento
en cantidad tal que, por lo menos, compensen los mayores costes de transporte.
Este concepto no era, lógicamente, nuevo, pero al ser aplicado a las funciones
logísticas puso de relieve la oportunidad de considerar las distintas tareas de lo-
gística como una misma función empresarial. Este cambio en la consideración de
las funciones logísticas se propició también por una serie de factores externos a
las propias empresas.
Una parte de estos factores externos impulsó a las empresas a la búsqueda de
ahorros en los costes (período de recesión económica y crecimiento de los costes
industriales), y a la prestación de un mayor nivel de servicios (cambios en los com-
portamientos de los consumidores, urbanización de la población, creciente peso
de la distribución comercial); mientras que el desarrollo tecnológico impulsó el
análisis y la planiﬁcación sistemática de las funciones de la logística (la experiencia
acumulada en el ámbito militar; la expansión en el uso de los ordenadores que, a
su vez, permitió la generalización del cálculo de modelos matemáticos complejos;
y la realización de simulaciones). 
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Estas tendencias siguieron presionando en los primeros años setenta (en las
que, como circunstancia más destacable, cabe señalar el primer gran incremento
de los precios del petróleo, en 1973).
LOGISTICA Y GESTION EMPRESARIAL
La revisión de los costes de la logística pone bien de relieve la importancia que
alcanza esta función dentro de la gestión empresarial. El siguiente paso en la con-
sideración de la logística como función empresarial fue comenzar a valorarla de
manera integrada en la planiﬁcación empresarial. Es decir, integrar la distribución
física como un área más de la gestión de la empresa (englobando la gestión de las
distintas tareas logísticas entre sí, como estas con el resto de las funciones desa-
rrolladas por la empresa), y como un elemento más dentro de la estrategia de la
empresa, y de su posicionamiento en el mercado, en tanto que factor fundamental
de los servicio ofrecidos por la empresa a los clientes. Ya en los años sesenta, P.
Drucker había puesto de maniﬁesto en un conocido artículo(8) la oportunidad de
utilizar la logística para mejorar la "orientación hacia los consumidores". 
Efectivamente, esto exige que la logística forme parte de la planiﬁcación de las
empresas, como una función capaz de añadir valor al producto y en la que es posible
obtener mejoras considerables de productividad. Una aﬁrmación que se hace más
patente en el caso de las empresas de distribución comercial, en las que la actividad
logística es su función material, sobre la que se concretan las actividades transaccio-
nales y estrictamente comerciales, y la creación de utilidades de disponibilidad de los
productos, en que consiste el negocio de las empresas de distribución comercial.
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(8)”The Economy’s Dark Continent” Fortune; abril, 1962.
La concepción estratégica de la logística deﬁne hoy la discusión sobre el desa-
rrollo de las actividades de distribución física, que ya no cabe entenderlas como
actividades aisladas, sino integradas en el conjunto empresarial, dando lugar a los
sistemas logísticos de las empresas. A partir de este enfoque, se destacan los si-
guientes temas críticos de la logística en la actualidad (Christopher, M. 1994).
1. Explosión de los servicios a los clientes.
Basada en el hecho de que en los mercados actuales la demanda básica incluye
tanto la calidad de los productos como los servicios de disponibilidad añadidos a
ellos. De aquí que las empresas encuentren en los servicios logísticos una oportu-
nidad para la creación de ventajas competitivas diferenciales.
2. Dirección estratégica del tiempo de comercialización de los productos.
En la actualidad ocurren dos fenómenos de sentido contrario que, en conjunto,
obligan a disminuir el tiempo de comercialización de los productos. De una parte,
tiende a crecer el período de tiempo necesario para la puesta en el mercado de
un nuevo producto; mientras que, de otra parte, crece la volatilidad de la tecno-
logía y se acortan progresivamente los ciclos de vida de los productos.
3. Integración organizacional. 
Los objetivos de reducir costes, de gestionar la producción de manera efecti-
vamente orientada al consumidor y, ﬁnalmente, de conseguir ventajas compara-
tivas diferenciales a través del incremento del nivel de servicios, serán difícilmente
alcanzables con la organización tradicional de las empresas, fundamentada en di-
visiones funcionales y jerarquías empresariales.
Capítulo 2 Distribución y estrategia comercial
126
Se hace necesario considerar la actividad de las empresas, no como unidades
económicas aisladas, sino integradas en conjuntos que den lugar a la formación
de "cadenas de oferta: desde la producción y aprovisionamiento de las primeras
materias, hasta la situación del producto en los puntos de venta. Lo que exige reo-
rientar los principios de la relación entre empresas hacia la cooperación y planiﬁ-
cación conjunta de sus producciones y servicios, entre los que tienen un lugar
destacado los de logística".
4. Gestión por objetivos. 
Los fenómenos señalados anteriormente otorgan una destacada importancia
a la dirección de la empresa fundamentada en alcanzar objetivos sucesivos y de
orden superior, en los que se encuentren los principios de tiempo de comerciali-
zación de los productos y de posicionamiento en el mercado, junto con los de ﬂe-
xibilidad y rapidez en la adaptación a los mercados cambiantes. Para ello es preciso
considerar la "cadena de oferta" como el canal de distribución idóneo para la co-
mercialización de los productos.
EI mismo Christaller señala como logros más importantes de este tipo de di-
rección, los de costes más bajos, mayor calidad, mayor variedad, más ﬂexibilidad
y tiempos de respuesta más rápidos.
5. Globalización de los mercados. 
Más allá de la internacionalización o la multinacionalización de las empresas, la glo-
balización de los mercados impone que las empresas, cualquiera que sea su tamaño,
planiﬁquen su actividad en términos de mercado que superan con mucho a los anti-
guos mercados locales o nacionales y, muy especialmente, sus actividades logísticas. 
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En efecto, las funciones de aprovisionamiento, producción y ventas, deben pla-
niﬁcarse en función de las nuevas oportunidades y amenazas que supone la crea-
ción de espacios económicos multinacionales y la generalización de las
comunicaciones. La posibilidad de encontrar aprovisionamientos más convenien-
tes de empresas muy distantes, o de localizar las diferentes fases de la producción
en distintos países, otorgan una nueva importancia y mayor prioridad a las fun-
ciones logísticas. 
2.5 Transporte y distribución: introducción a la cadena logística
2.5.1 Concepto e importancia de la Logística
La palabra «Logística» se empieza a utilizar en la primera guerra mundial al re-
ferirse a la actividad de suministro de todo tipo materiales a la tropa. Posterior-
mente, entra en el vocabulario empresarial a partir de los años sesenta. Se suele
hablar de Logística como la ciencia del ﬂujo eﬁciente de materiales. 
Podemos deﬁnir la Logística como el proceso racional de abastecimiento, ma-
nejo y gestión de materiales y productos con los que opera la empresa con el ﬁn
de satisfacer adecuadamente a los clientes.
Si la empresa es productora maneja y gestiona muy diversos productos, tales
como:
- Materias primas: son los materiales que la empresa va a transformar en el
proceso productivo, o va a incorporar al producto que fabrica. Las materias primas
presentan desde el punto de vista de la Logística cuatro problemas principales:
precio, calidad, transporte y almacenamiento.
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- Productos en curso de fabricación. Requieren su ajuste al ritmo productivo
para que no se generen cuellos de botella, que suponen stocks innecesarios o bien
materiales que se estropean, con el consiguiente coste. Asimismo, un proceso pro-
ductivo que no aproveche toda su capacidad por falta de productos en curso con-
lleva un coste por infrautilización. Además, han de someterse a un preciso control
de calidad.
- Productos terminados. Es necesario también someterlos al control de cali-
dad. Con ellos vuelven a surgir los problemas de almacenamiento y transporte. La
Logística comprende también la recepción de los pedidos de los productos termi-
nados por parte de los clientes y su expedición.
- Embalajes y envases. Antes no se le daba mucha importancia. Actualmente,
cada vez se cuida más la presentación de los productos a través de ellos.
- Residuos y productos de desechos. Hay que someterlos al correspondiente
reciclaje. La sociedad está cada vez más sensibilizada con los problemas de conta-
minación. La empresa debe preservar el medio ambiente.
Si la empresa es comercial, sólo maneja productos terminados. Pero también
utiliza los embalajes y envases como presentación ﬁnal al cliente.
Al deﬁnir la Logística hemos hablado de que es  un proceso racional. La  Logís-
tica es un proceso metódico cuya ﬁnalidad es conseguir la mayor eﬁciencia posible.
Como cualquier proceso de administración requiere la adecuada planiﬁcación, or-
ganización, dirección y control.
Todas estas funciones son fundamentales para detectar los fallos y corregirlos.
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Para corregir los fallos lo primero es conocerlos. Así pues, la empresa ha de
contar con un buen sistema de información. Es muy importante distinguir en la
Logística el ﬂujo real o ﬂujo de materiales y productos; y el ﬂujo de información.
Todo ello lo sintetizamos en la ﬁgura 2.1.:
Figura 2.1.
Flujo real y ﬂujo de información
Fuente: elaboración propia
En la parte inferior de la ﬁgura situamos el ﬂujo real que se reﬁere a todas las
actividades de transporte, almacenamiento y distribución de los productos y los
materiales desde que se compran hasta que, previo el proceso productivo corres-
pondiente, se entregan al cliente. El ﬂujo real va hacia delante.
El ﬂujo informativo, por el contrario, va hacia atrás. Tiene un efecto de retro-
alimentación, lo que los anglosajones llaman feed-back. 
La Logística involucra a varios departamentos de la empresa. El abastecimiento
ha sido tradicionalmente una actividad propia del departamento de compras; la
producción, propia del departamento homónimo. Y la entrega es propia del de-
partamento de ventas.
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De todo lo aﬁrmado anteriormente puede deducirse la importancia de la Logística. 
La Logística tiene como misión “entregar el producto correcto, en el sitio ade-
cuado, en el momento oportuno, en la forma adecuada y por el precio justo”, por
ello está añadiendo también valor a los productos, cuya consecuencia fundamental
es una mayor satisfacción de los clientes que, al aumentar la demanda, propor-
cionarán un mayor beneﬁcio a las empresas.
La importancia de la Logística también se deriva de la cantidad de recursos que
las empresas destinan a ella. Según Pelton, Strutton y Lumpkin (1999) los gastos
de Logística representan más del 10% del Producto Interior Bruto (PIB) de EE.UU.
Las cifras en la Unión Europea (UE) son más o menos similares.
2.5.2 Funciones de la Logística
Las funciones o actividades básicas de la Logística son tres:
1- Administrar el ﬂujo de materiales de forma eﬁciente. Las actividades que
engloba el término Logística desde el punto de vista del ﬂujo de materiales son
las siguientes: planiﬁcación de los abastecimientos, realización de los pedidos, ges-
tión de compras, transporte desde el proveedor hasta la empresa, recepción de
los pedidos, almacenamiento y manejo de materiales, gestión de stocks, activida-
des de preparación de los pedidos de nuestros clientes,  transporte de los produc-
tos al cliente y servicios logísticos posventa.
2- Recoger la información de todos los implicados en el proceso, sobre todo de
los clientes. Es fundamental preguntar al cliente, de esta forma se conseguirá conocer
si se han llevado a cabo perfectamente las actividades o funciones de la Logística.
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3- Corregir y mejorar continuamente el servicio logístico. Una vez que se co-
noce lo que el cliente opina del servicio logístico, se dispone de la información ne-
cesaria para remediar los fallos en cada una de sus funciones. Puede que el fallo
sea por la falta de calidad de las materias primas o puede ser un problema de que
los productos no se hayan almacenado adecuadamente y se hayan estropeado, o
bien que exista  una tardanza excesiva en la entrega, etc. Sea cual sea el problema,
debe detectarse y corregirse.
Las anteriores funciones las debe poner en práctica la empresa:
- con la mayor rapidez posible.
- al mínimo coste.
Actualmente, se ha extendido el concepto de Logística Integral cuya ﬁlosofía
fundamental, se basa en que el ﬂujo de materiales debe ser considerado en su in-
tegridad y no de forma segmentada con el objetivo de cubrir los siguientes obje-
tivos fundamentales (Ballou, R.H. 1991):
— mejorar el nivel de servicio al Cliente.
— disminución drástica de las inversiones en stocks.
— ﬂexibilizar la fuente de suministros para adaptar éste a las necesidades del
Mercado, en gama de productos y tiempos de respuesta.
— mejorar la gestión, ﬁjando objetivos medibles y operativos.
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Para que las funciones de la Logística se desarrollen adecuadamente es nece-
sario contemplar a la empresa como un sistema, como un todo global.
La empresa tradicional no ha tenido en cuenta este punto de vista global. El
departamento de Finanzas deseaba los menores gastos posibles y se enfrentaba
al departamento de Compras cuya preocupación era la cantidad y calidad de las
materias primas y productos. El departamento de Producción trataba de especia-
lizarse en conseguir sólo unos determinados productos y su tendencia era la es-
tandarización. El departamento de Marketing luchaba con el de Producción para
obtener variedad de productos; proponía cambios en los mismos y unas mayores
prestaciones. La disparidad de criterios enfrentaba a los responsables de las dife-
rentes tareas o a los diferentes departamentos, que actuaban como si fueran com-
partimentos estancos (Casanovas, A. y Cuatrecasas, L. 2001).
Por el contrario, en una empresa moderna existen unas relaciones profesio-
nales entre los diferentes departamentos. Todos comprenden que lo fundamen-
tal es atender las necesidades de los clientes y que esto es una cuestión de
simple supervivencia. Bajo este punto de vista global, Producción atiende y pone
en práctica las sugerencias de Marketing; Finanzas y Compras colaboran; y ambas
se pliegan a los requerimientos de Producción. La información y comunicación
fluye fácilmente; y el trabajo en equipo es la forma normal de relación en la em-
presa. 
Ha sido la Logística causa y, a su vez, consecuencia de esta nueva visión de la
empresa. Causa porque puso de maniﬁesto el aspecto global y no segmentado del
ﬂujo de materiales. Consecuencia porque gracias a este nuevo enfoque se ha po-
dido mejorar, al mejorar la relaciones dentro de la empresa, la propia Logística.
Capítulo 2 Distribución y estrategia comercial
133
Ventajas de la Logística
Existen dos formas de enfocar el mundo de la empresa: el corto y el largo
plazo.
Hay empresas que sólo desean obtener beneﬁcios de forma rápida. Su estra-
tegia es, pues, el corto plazo. No le importa ofrecer malos productos y servicios
con tal de ganar mucho y pronto. A largo plazo, el resultado es el fracaso. Con se-
guridad la empresa desaparecerá.
Las empresas que actúan con una visión a  largo plazo o con visión de futuro
tendrán como objetivo ganar dinero, pero sirviendo bien al cliente y lográndolo
mejor que lo haría otra empresa. Esta es la forma de pensar que mantendrá viva
siempre a la empresa.
La empresa que actúa a corto plazo no tiene en cuenta que vivimos en un
mundo donde la competencia entre las entidades productivas es cada vez mayor.
Se habla incluso de la hiper-competitividad.
Para que una empresa subsista debe tener en cuenta siempre la actuación de
la competencia. Si quiere mejorar respecto a las demás debe ofrecer “una ventaja
competitiva” (Casares, J. y Rebollo, A. 2005).
Hay tres apartados fundamentales donde la empresa puede ofrecer una ventaja
competitiva:
1. En el precio.
2. En la calidad.
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3. En el servicio.
El precio y la calidad son aspectos fundamentales de cualquier producto. En
ellos hay que insistir siempre. Pero el servicio es un factor que está teniendo hoy
en día una mayor consideración de la que tenía antes.
Un buen servicio se traduce en atender bien al cliente en el acto de la compra
y después de la compra. Forma parte de un buen servicio atender las reclamacio-
nes y devoluciones, retirar a tiempo los artículos defectuosos, tener disponibles
los componentes que se estropeen, reparar las averías, etc.
Las ventajas de la Logística son:
• mejora del precio.
• mejora de la calidad.
• mejora del servicio.
La Logística disminuye los costes de aprovisionamiento, almacenamiento, ges-
tión y transporte de los materiales. Esta disminución aportará una ventaja com-
petitiva fundamental: la reducción en los costes. 
La reducción en los costes, dado un nivel de calidad, hará posible una reducción
en los precios, lo que atraerá a más clientes. Al aumentar la clientela, aumentará
la producción y se conseguirá economías de escala que, a su vez, disminuyen los
costes.
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Si las ventajas competitivas ofrecidas por la empresa son fuertes, puede
optar en quedarse como líder en el mercado a un precio superior aumentando
así sus beneficios, pero cuando llegue la competencia tendrá que bajar los pre-
cios.
La Logística también aumenta la calidad porque, si dispone de un buen ﬂujo
de información retroactivo, conseguirá su mejoramiento continuo.
Desde hace mucho tiempo ha sido un axioma que “los clientes no compran
productos, compran beneﬁcios” (Christopher, M. 1994). Estos beneﬁcios pueden
ser intangibles, es decir, no se relacionan a datos especíﬁcos del producto sino
más bien a cosas tales como imagen y reputación. La Logística añade esa imagen
y reputación que están muy unidas al concepto de calidad.
Por último, la Logística contribuye a la mejora del servicio al cliente porque, tal
y como hemos analizado antes, las funciones que realiza inciden directamente en
la prestación de un mejor servicio.
Las ventajas que proporciona la Logística son tales que las empresas que han
conseguido obtener la excelencia en sus productos y prestaciones ofreciendo las
mejores ventajas competitivas son aquellas que han mejorado sensiblemente las
funciones logísticas.
Anteriormente, hemos mencionado algunos nuevos cambios de la Logística,
tales como el cambio de la Logística tradicional a un nuevo concepto de Logística
Integral. También el reconocimiento de una nueva visión global de la empresa que
evita el individualismo en los encargados de las diferentes tareas y contribuye al
trabajo en equipo.
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Además, la Logística incorpora una nueva idea: la colaboración entre diferentes
empresas que forman parte de una canal de distribución. Un canal de distribución
es el conjunto de empresas que trabajan desde que se produce el artículo hasta
que llega al cliente. Por ejemplo, un canal de distribución puede ser: productor-
mayorista-minorista. Naturalmente, una misma empresa puede ser a la vez pro-
ductor, mayorista y minorista, pero puede que haya una empresa para cada una
de estas facetas. Si son diversas las empresas, la actitud tradicional ha sido la de
cierta colaboración pero dentro de una independencia total. Actualmente, la Lo-
gística ha aportado una nueva visión: la de que la colaboración dentro del canal
beneﬁcia profundamente a todos es lo que se denomina beneﬁcios o valor añadido
dentro de la cadena de valor.
Otra evolución importante ha sido la tecnológica: almacenes por radiofrecuen-
cia, por ordenador en la grúa que cogen los productos solos como robot y los scan-
ner que permiten conocer las necesidades de productos de nuestros clientes en
tiempo real.
Los sistemas de información de las empresas siempre han tenido un carácter
privado e interno. Técnicamente no era posible, primero cuando no existían los or-
denadores manualmente era poca la información manejable incluso a nivel interno.
Después los ordenadores se utilizaban sólo para comunicación interna en cada em-
presa porque los datos se procesaban en lenguaje interno no compatible con otras
empresas, no existían medios de comunicación automática con el exterior.
El EDI soluciona este problema facilitando un lenguaje común, pero existe una
tercera causa, y es la falta de transparencia voluntaria existente entre las empresas,
especialmente en España.
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Hoy la tecnología ha puesto en manos de las empresas la posibilidad de elimi-
nar barreras de comunicación inter-empresarial y la formación y cambios culturales
están permitiendo que las empresas comiencen a estar interconectadas, están ex-
perimentando las ventajas de la transparencia en los casos de necesaria colabo-
ración.
Gargallo y Pérez (2009) nos pone de maniﬁesto que: “el uso de las tecnologías
de información en los sistemas inter-organizacionales puede ser uno de los factores
que suponga una ruptura más importante dentro de los sistemas de distribución,
ya que puede afectar no sólo a la forma de competir de las industrias sino también
a las relaciones entre los miembros del canal”.
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Capítulo 3. Logística y modelos de optimización de stocks
3.1 El sistema logístico: concepto, funciones y objetivos
A lo largo de la historia publicaciones tanto académicas como de negocios, han
dado a la logística una gran variedad de nombres debido a la propia evolución de
la actividad en el seno de la empresa: distribución física, distribución, ingeniería
de distribución, business logistics, marketing logistics, logística de distribución,
gestión de materiales, gestión logística de materiales, sistemas de respuesta rá-
pida, gestión de la cadena de suministros y logística industrial. 
Una de las funciones más importantes ejercidas por el departamento de logís-
tica, en opinión de Jaume Mira (1992), ha sido la de dar una idea de coordinación
entre todos los afectados por los ﬂujos y las cadenas logísticas consideradas desde
las adquisiciones de las materias primas hasta la entrega ﬁnal al cliente, vigilando
el nivel y la calidad de servicio pasando por la planiﬁcación de materiales y toda
la gestión de stocks, almacenes, delegaciones transportes de larga distancia y re-
parto, así  como la gestión integrada de los pedidos.
En este sentido podemos distinguir las siguientes fases. Logística Industrial-Di-
rección de materiales que se ocupa de los almacenes de materias primas, envases
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y embalajes, transportes de materias primas, envases y embalajes, almacenes de
semielaborados, compras-aprovisionamientos de materiales, planiﬁcación de pro-
ducción, programación, transportes internos, Logística Comercial-Dirección de la
distribución física que hace referencia a la gestión de stocks de productos acaba-
dos, almacenes, delegaciones, transportes de larga distancia y reparto, gestión in-
tegrada de los pedidos, servicios al cliente.
En un momento u otro todos estos conceptos se han referido, esencialmente,
al mismo hecho: la gestión del ﬂujo de bienes desde un punto de origen hasta un
punto de consumo. Estos términos son utilizados hoy en día por un amplio abanico
de profesionales reﬁriéndose generalmente a un conjunto amplio de actividades
relacionadas con el movimiento y almacenamiento de productos e información. 
Siguiendo a Farran, Agustin, Yabar, Rizo, Lacaste y Ireland (1996) podemos decir
que las funciones logísticas son realmente amplias. Coexisten en el ámbito em-
presarial varios conceptos de logística que abarcan generalmente campos de la
gestión empresarial concretos y parciales y otros de características más globaliza-
das e integradoras. Estos autores consideran que la función logística es la suma
de las denominadas funciones de “Aprovisionamiento de Materiales” y “Distribu-
ción Física de Productos Terminados”, considerando sobre ellas una gestión común
y principal como es la de “Política de Stocks”.
Entre los conceptos básicos considerados en las funciones  mencionadas po-
demos destacar la gestión de materiales y la gestión de la distribución física. 
Dentro de la gestión de materiales se pueden incluir las actividades de planiﬁ-
cación, aprovisionamiento y transporte de materias primas del proveedor a la fá-
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brica, almacenaje y manutención de materias primas, planiﬁcación de la produc-
ción, material en proceso de trasformación. 
En relación a la gestión de la distribución física se incluyen los conceptos
de embalaje y acondicionamiento de productos terminados, aprovisionamiento
de los productos terminados a los distribuidores, transporte de productos ter-
minados a los distribuidores, almacenaje y manutención de productos termi-
nados, órdenes de entrega, preparación de pedidos y transportes de productos
terminados, y servicio de distribución al cliente. El sistema logístico comprende
cuatro grandes funciones o subsistemas que deben gestionarse de forma inte-
grada. 
El aprovisionamiento, que se ocupa de la gestión del proceso de adquisición y
acopio de materias primas y componentes desde los proveedores hasta el co-
mienzo de los procesos de fabricación y montaje. La producción, que es el ele-
mento encargado de efectuar a los materiales las transformaciones necesarias
para convertirlos en productos terminados. La distribución física, que está orien-
tado  hacia el mercado y se encarga del movimiento de los productos terminados
desde el ﬁnal de los procesos de fabricación hasta los clientes.
Y ﬁnalmente la planiﬁcación integrada del proceso logístico que era, según el
enfoque tradicional, un departamento del área de producción, denotando fre-
cuentemente planiﬁcación y control de la producción, y que, desde una perspec-
tiva logística, amplía su cometido para planiﬁcar, de forma integrada y coherente,
los aprovisionamientos y la distribución física, además de seguir efectuando la pla-
niﬁcación y el control de la producción.
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Por otro lado también podemos aﬁrmar que la función logística abarca todas
aquellas actividades consideradas como básicas en la cadena valor de Michael Por-
ter, es decir, aprovisionamiento, producción, distribución, marketing y ventas, in-
tegrando la información del mercado con la planiﬁcación de la producción y del
aprovisionamiento de materiales.  
Esencialmente, la logística incide directamente sobre los stocks de materias
primas, semi-elaborados y productos terminados en sus fases de planiﬁcación (pro-
gramación de compra, producción, etc…), situación (almacenaje, administración)
y movimiento físico (transporte, manipulación), intentando integrar, globalizar y
optimizar las decisiones y gestiones que sobre ellas corresponde realizar en sus
facetas de servicio y coste. 
Considerando, la logística bajo el enfoque de la teoría general de sistemas po-
demos considerar al sistema logístico como aquel formado por puntos de fabrica-
ción, de almacenaje y de venta, y un sistema de transporte y de tratamiento de la
información que esta red genera. Todo estos elementos están interrelacionados y
el objetivo de estas interrelaciones es satisfacer la demanda al mínimo coste po-
sible con y con la máxima calidad, es decir, de manera que se satisfagan las nece-
sidades de los clientes (condiciones de entrega, como por ejemplo lugar, tiempo,
estado de la mercancía, servicio posventa, etc.). Este sistema logístico está formado
por tres subsistemas que son el subsistema de logística de aprovisionamiento, de
producción y de distribución.
Siguiendo a uno de los más prestigiosos grupos profesionales de la logística,
the Council of Logistics Management (formalmente, the Nacional Council of Physi-
cal Distribution Management) se entiende como  Gestion Logística (Logistics Ma-
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nagement) el proceso de planiﬁcación, implementación y control de la eﬁciencia,
del coste del ﬂujo de materiales y el almacenaje de materias primas, productos
semiterminados y bienes ﬁnales y la información relacionada desde un punto de
origen hasta un punto de consumo con la ﬁnalidad de cumplir los requerimientos
del cliente.
Según Arbonés Malisani (1990), la logística consiste en planiﬁcar, organizar y
controlar las actividades de movimiento y almacenaje que facilitan el ﬂujo de ma-
teriales y productos desde la fuente hasta el consumo, para satisfacer la demanda
al coste más pequeño posible, incluyendo los ﬂujos de información y de control.
Según Arbonés Malisani (1990), la logística empresarial comprende la planiﬁ-
cación y el control de todas las actividades relacionadas con la obtención, el tras-
lado, el almacenaje de materiales y productos, desde la adquisición hasta el
consumo, a través de la organización y constituye un sistema integrado.
El objetivo que se quiere conseguir es satisfacer las necesidades y los requeri-
mientos de la demanda, de la manera más eﬁcaz y con el mínimo coste posible.
La logística incluye también todo lo que hace referencia a los ﬂujos de información
aplicada.
El autor aﬁrma que la logística empresarial comprende la planiﬁcación y el con-
trol de todas las actividades relacionadas con la obtención, el traslado, el almace-
naje de materiales y productos, desde la adquisición hasta el consumo, a través
de la organización y constituye un sistema integrado. 
El objetivo que se quiere conseguir es satisfacer las necesidades y los requeri-
mientos de la demanda, de la manera más eﬁcaz y con el mínimo coste posible.
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La logística incluye también todo lo que hace referencia a los ﬂujos de información
aplicada.
Según Prado et. al (2000), la logística consiste en la gestión coordinada de los
ﬂujos de materiales e información que se producen entre los aprovisionamientos
de materias primas y semiproductos, pasando por las actividades de transforma-
ción, hasta que los productos ﬁnales son entregados al cliente. Cabe señalar que
en el momento actual y dadas las regulaciones medioambientales existentes, ca-
bría incluir, en muchos casos, el ﬂujo en sentido inverso, es decir, desde que el
cliente ha usado el producto (recogida y posterior transformación – destrucción,
reutilización,…. - ).
Según Gutiérrez (1998) con el término logística se designa el conjunto de acti-
vidades que se ocupan del ﬂujo total de materiales que comienza por el aprovi-
sionamiento de materias primas y ﬁnaliza con la entrega de los productos
terminados a los clientes.
Tomando como base la deﬁnición de logística ya realizada, no existe, sin em-
bargo, unanimidad a la hora de determinar qué actividades deberían estar inclui-
das en la función logística, puesto que existen bastantes soluciones. La discusión
radica en determinar si la planiﬁcación, programación, ejecución y control de los
ﬂujos de materiales e información desde que se produce el pedido de cliente hasta
que se le entrega el mismo deben incluirse en esta función. 
Según varios autores (Prado, J.C., Ballou, R.H., Christopher, M.) la función eje-
cutiva u operativa (producir, almacenar, transportar,…) podría ir desligada de la
función logística, puesto que dotaría a la función logística de mayor imparcialidad
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en la toma de decisiones, tanto estratégicas como operativas, entendiéndola de
este modo como planiﬁcar, poner en marcha y controlar las actividades, más que
la simple realización de las actividades en sí. Así, el objetivo de esta función logís-
tica sería, por tanto, entregar los productos pedidos por los clientes en el plazo es-
tablecido, al menor coste y con los niveles de calidad y servicio requeridos. En esta
línea de coordinación o integración de la planiﬁcación y control del ﬂujo logístico
cabe citar la utilización de herramientas tipo G.P.A.O.(9) (Gestión de Producción
Asistida por Ordenador) y D.R.P.(10) (Distribution Resource Planning).
3.1.1 Objetivos funcionales del sistema logístico
La empresa asigna al sistema logístico la consecución de determinados objetivos
que consisten en entregar unos productos y servicios a los clientes con una cierta
calidad, en una cantidad determinada, con un nivel de servicio de entrega y con un
coste. Es decir, se debe establecer el nivel que se desea alcanzar en cada una de
estas facetas. Pero esto no es lo único, sino que también es preciso determinar la
variabilidad que se va a considerar admisible con respecto a esos niveles, o sea, la
ﬁabilidad o grado de precisión con que se pretende mantener esas especiﬁcaciones. 
Por otra parte, es preciso ir cambiando y guardando un equilibrio dinámico con
el mismo, es imprescindible poseer una ﬂexibilidad deﬁnida ésta como la facilidad
para el cambio o la capacidad de adoptar un rango de estados (márgenes o límites
entre los cuales se puede cambiar).
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(9) Es una aplicación modular (está formada por diferentes módulos que afectan a las distintas áreas de gestión de una empresa),
INTEGRAL (los diferentes módulos están relacionados entre sí formando un conjunto de pequeñas aplicaciones integradas en una
sola) y COMPLETA.
(10) También  “Planiﬁcación de los requerimientos de distribución: herramienta fundamental en el desarrollo de un plan de distribu-
ción.
No obstante, el rango de estados que el sistema logístico puede adoptar no deﬁne
totalmente su ﬂexibilidad. La facilidad con que se mueve de un estado a otro en tér-
minos de coste es un primer factor que se debe considerar. En relación con los costes,
debe distinguirse entre el coste de hacer el cambio en sí, que mide directamente la
ﬂexibilidad, y el coste de proporcionar el servicio requerido en las nuevas circuns-
tancias. El otro factor que condiciona la ﬂexibilidad es el tiempo necesario para cam-
biar de un estado a otro. Cuanto menos tiempo se tarda, mayor será la ﬂexibilidad
del sistema. Es frecuente que el coste y el plazo estén inversamente relacionados
(menos coste, mayor plazo, y viceversa), de forma que estos tres elementos (rango,
coste y plazo) constituyen las tres dimensiones de la ﬂexibilidad.
3.1.2 La logística del comercio electrónico
La logística se ha convertido, en los últimos años, en un factor diferenciador de
una empresa de éxito on line, pero también en una de las mayores preocupaciones
de los responsables de las compañías de Internet.
La empresa que quiere realizar comercio electrónico depende de su proveedor
logístico y del transporte. 
Se trata de un negocio en alza que está adquiriendo no sólo la importancia de
ser el último eslabón que ﬁnaliza toda una cadena de distribución para prestar un
servicio, sino el paso más importante sin cuya aportación no es posible realizar
operaciones de comercio electrónico con éxito. La logística de distribución pura
es uno de los sectores con mayor proyección en este momento. La capacidad para
una distribución de productos rápida y económica será una de las más valoradas
por las empresas productoras. 
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El auge del comercio electrónico ha potenciado el sector de la logística y ade-
más la ha convertido en uno de los elementos imprescindibles para el éxito de las
empresas de venta “on line”. Su creciente importancia se reﬂeja en la competencia
entre las compañías por ofrecer este tipo servicios de entrega inmediata.  La guerra
la desató a ﬁnales de 1999 Barnes and Noble en su lucha con Amazon. El gigante
editorial europeo ofreció envíos de pedidos en menos de una hora. A partir de
ahí, otras compañías empezaron a mejorar los servicios de logística: vender pro-
ductos y distribuirlos a domicilio en un tiempo récord.
La nueva economía digital está rompiendo el esquema de la distribución clásica.
Tradicionalmente, aquella compañía a la que se realizaba el encargo tenía que dis-
tribuir su producto a través de un largo sistema que incluía numerosos agentes
implicados. En cambio, el comercio electrónico posibilita que sean las propias em-
presas quienes se encarguen de hacerlo llegar al consumidor ﬁnal o al cliente que
lo solicite. Pero también ha provocado un cambio en el tamaño de los envíos, las
características del producto, la distribución de los demandantes y las necesidades
de éstos, la estacionalidad acusadísima de los pedidos en algunos casos, el “bran-
ding” asociado a la paquetería, la posibilidad de devolver el artículo, etc.
E comercio electrónico ha aportado a la logística algunas novedades. Con una
red informática internacional se mantiene un control riguroso del itinerario de
cada paquete, y además los clientes pueden acceder en tiempo real a la situación
de sus envíos a través de Internet, además de recibir información sobre precios y
todo tipo de consultas. Ofrecer este tipo de servicios por esta vía se ha convertido
en un factor casi imprescindible para el desarrollo completo de una empresa de
transporte.
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En resumen, como señala Durán (1998), “la irrupción de Internet en el entorno
logístico afectará a éste en un doble sentido. Por una parte, los modelos de negocio
derivados del comercio electrónico supondrán nuevos requerimientos de eﬁcacia,
eﬁciencia y ﬂexibilidad para el sistema logístico. Por otra, las opciones de estrecha
integración inter-empresarial hechas viables por Internet en áreas como el EDI ba-
sado en Internet o la integración en tiempo real de los sistemas logístico de las
empresas y sus transportistas, posibilitarán prácticas logística más eﬁciente, que
potencien aún más la actual tendencias a la integración de la cadena logística ex-
tendida”.
3.2 Herramientas para la mejora de la competitividad: objetivos del Just in Time
El Just in Time (o “Justo a Tiempo”) es el más estratégico grado de colaboración
en la cadena logística. Las empresas invierten en una colaboración mutua y eﬁ-
ciente, donde se objetivan los beneﬁcios de cada una de las partes y las ganancias
son a largo plazo. Para alcanzar este grado de colaboración las empresas tienen
que adaptar sus estructuras, lo que requiere, al mismo tiempo, enfocar los recursos
en las competencias clave mientras se comparten riesgos y beneﬁcios.
Este grado de colaboración implica también un alto nivel de dependencia, ya
que un error podría causar daños en una de las partes.
Este tipo de colaboración exige la integración y coordinación de los diferentes
sistemas de las empresas. El objetivo fundamental del sistema de intercambio JIT
es eliminar cualquier clase de gastos en el sistema logístico.(11) También tiene como
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(11) Se considera gasto inútil cualquier cosa que supere la cantidad mínima necesaria de equipamiento, material y mano de obra que
es esencial, debido a que el intercambio JIT en su forma más extrema no permite variaciones.
objetivo, por un lado, la eliminación de todas aquellas actividades que no generan
valor añadido para el cliente (stocks, defectos, inspecciones, averías, esperas, pa-
peles, reprocesos, repeticiones, accidentes etc.), y por otro el dominio de aquellas
actividades que sí lo añaden, utilizando, como herramienta, la mejora continua o
permanente en procesos y productos.
Si se analizan los tiempos que constituyen el plazo de ejecución de un proceso
(tiempo de proceso), desde que surge la necesidad del  mismo hasta que ésta es
satisfecha, se ve que este proceso está constituido por los siguientes componen-
tes:
- Tiempo de espera, tanto antes del comienzo de la operación, debido a que el
recurso (o recursos) encargado de ejecutar la operación está ocupado (por ejem-
plo, por estar realizando otro trabajo, por estar averiado, etc.), como después de
la ﬁnalización de la operación (antes de pasar al siguiente proceso).
- Tiempo de preparación del proceso. Tiempo necesario para preparar y adaptar
el recurso o recursos para realizar el trabajo (por ejemplo, ajustes, limpiezas, etc.).
De todos estos tiempos, sólo el de operación (el objetivo del proceso) añade
valor al cliente, el resto sólo añade coste. Por tanto, conceptualmente, todas las
actividades de mejora deberían ir orientadas a racionalizar los tiempos y recursos
empleados en el resto de actividades. 
- Tiempo de ejecución o de operación. El propiamente ligado a la realización
del proceso.
- Tiempo dedicado a la validación o inspección del resultado de la operación.
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- Tiempo de transporte desde el proceso inicial al siguiente.
- Tiempo dedicado al almacenamiento o al archivo de productos y trabajos.
El sistema JIT, aunque nacido dentro del ámbito de la producción, es aplicable
a las diferentes áreas o departamentos de la empresa. Asimismo, su aplicación es
totalmente válida para todo tipo de empresas, independientemente del producto,
del tamaño, de la facturación, o de si su actividad es industrial o de servicios,
puesto que el objetivo es la satisfacción de las necesidades del cliente (entre otras,
la disminución de plazos y costes, y la mejora del servicio y de la calidad).
El proceso de mejora continua que da  soporte al sistema JIT se basa en el fa-
moso ciclo PDCA de Shewhart,(12) popularizado por E. Deming (Plan, Do, Check,
Act, que se puede traducir como planiﬁcación, implantación, revisión y mejora). 
Aunque no exista unanimidad a la hora de establecer cuáles son los elementos
que constituyen la ﬁlosofía JIT,  se podrían citar los siguientes ámbitos de actuación:
- Orden y limpieza y control autónomos de defectos (Gestión de la calidad, el
medio ambiente y los riesgos laborales).
- Reducción del tiempo de preparación,  trabajador polivalente y participativo,
estandarización de operaciones, fábricas dentro de fábricas. Organización en cé-
lulas o en “U” (Organización del trabajo).
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(12) El ciclo de Deming, también conocido como círculo PDCA (de Edwards Deming), es una estrategia de mejora continua de la
calidad en cuatro pasos, basada en un concepto ideado por Walter A. Shewhart. También se denomina espiral de mejora continua.
Es muy utilizado por los Sistemas de Gestión de Calidad (SGC).Los resultados de la implementación de este ciclo permiten a las em-
presas una mejora integral de la competitividad, de los productos y servicios, mejorando continuamente la calidad, reduciendo los
costes, optimizando la productividad, reduciendo los precios, incrementando la participación del mercado y aumentando la rentabi-
lidad de la empresa u organización.
- Mantenimiento Productivo Total (Gestión de mantenimiento).
- Estandarización de operaciones
- Kanban (13)
- Fábricas dentro de fábricas; organización en células o en “U”
Si bien el JIT es de aplicación general y no tan sólo a procesos logísticos, la adap-
tación de los elementos citados, podrán variar según el tipo de proceso.
El porqué de estos elementos está justiﬁcado en la eliminación del “despilfarro”
y en la creación de valores para el cliente, que desde un principio se han señalado
como los objetivos del JIT. (Cuadro 3.1)
En esta línea, el orden y la limpieza ayudan a eliminar los tiempos de búsqueda
e identiﬁcación de elementos necesarios para la operación, y propician la disciplina
en el cumplimiento de los métodos diseñados. 
Todo ello repercute en la reducción de los tiempos de espera de los procesos
y entre procesos.
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(13) Es uno de los elementos centrales del Lean Manufacturing y el más ampliamente usado como sistema “pull”. Es un término ja-
ponés que se podría traducir como “señal”. El kanban permite controlar el ﬂujo de trabajo en una factoría, el movimiento de materiales
y su fabricación, únicamente cuando el cliente lo demanda. Reglas del Kanban:
• No Kanban no componente 
• Solo se utilizan componentes con buena calidad 
• No sobreproducción 
• Los componentes sólo se fabrican cuando una tarjeta Kanban es recibida 
• Solo se fabrican el nº de componentes que indica la tarjeta kanban 
Implica la obligación de innovar para mejorar la productividad; el Kaizen: concepto de mejora continua, que implica a todo el personal
es un avance gradual y lento sin grandes medios. Se espera mucho de los encargados y operarios pero al mismo tiempo se tienen en
cuenta sus opiniones y ellos toman también decisiones.El precio de venta del producto vendrá dado por las condiciones del mercado;
el precio de coste será un objetivo en función del beneﬁcio que queramos obtener;esto contradice la concepción de Frederick W.
Taylor (USA, s. XIX) que piensa que el precio de venta debe de ser el Coste + el Beneﬁcio.
Por otro lado, la reducción del tiempo de preparación de máquina ayuda a la
reducción del tamaño de lote, lo que repercute en la reducción de los tiempos de
espera (acortamiento del tiempo total de proceso), disminución de stocks y sus
costes asociados, y, por último, en la obtención de una mayor ﬂexibilidad ante los
cambios de la demanda.
Esto es por lo que el JIT cuestiona el concepto de producción en lotes, puesto
que diﬁculta la armonización de la producción y la demanda, persiguiendo, ideal-
mente, un lote de una unidad (lote unitario).
Cuadro 3.1
Elementos del Just in Time
Fuente: elaboración propia
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Gestión de calidad No llegan productos defectuosos al
proceso siguiente
No se generan costes innecesarios de recupe-
ración o eliminación  de productos. Además
se disminuyen los stocks  necesarios para cu-
brir esos defectos y se racionaliza el tiempo
dedicado a veriﬁcaciones e inspecciones. Dis-
minuye el tiempo total del proceso
Polivalencia del per-
sonal 
la mejor adaptación del sistema pro-
ductivo a los cambios de la demanda,
y la participación del personal es la
base para la mejora continua de los
métodos de trabajo y procesos.
Kanban Este sistema de información permite
comunicar entre procesos de forma
fácil y visual, las cantidades a producir
y el momento de su realización




reducción de la variabilidad de los
procesos, lo que disminuye el tiempo
de espera
Consecuentemente, el tiempo total del pro-
ceso.
Mantenimiento reducción del tiempo de espera aso-
ciado a averías




incrementa el número de alternativas
para la distribución de las personas y
máquinas
Mejor adaptación a los cambios en la de-
manda.
Extensión del sis-
tema JIT  a los pro-
veedores
obtención de sinergias en todo el
ﬂujo logístico
Repercuten en la generación de un mayor
valor añadido al cliente.
En su forma más simple, la producción justo a tiempo requiere que se produz-
can solamente las unidades necesarias, en las cantidades precisas, y en el mo-
mento justo. Producir una unidad de más es tan malo como producir una de
menos. Terminar la producción un día antes de lo previsto es tan malo como aca-
barla un día después. En otras palabras, todos los elementos deben ser suminis-
trados en la medida en que son necesarios, esto es, justo a tiempo.
Cuesta creer que este concepto tan simple pueda ser la base de una revolución
en la fabricación. Sin embargo, la idea sólo es sencilla en apariencia. Si se produjera
lo que hace falta, solamente cuando se necesitase y en la cantidad exacta en que
se precisara, entonces no quedaría lugar para los problemas y los errores. Para
que la producción justo a tiempo funcione se requiere disciplina y previo a la dis-
ciplina se requiere un cambio de mentalidad, que se puede logar a través de la im-
plantación de una cultura orientada a la calidad, que imprima el sello del
mejoramiento continuo así como de la ﬂexibilidad a los diversos cambios, que van
desde el compromiso con los con los objetivos de la empresa hasta la inversión en
equipo, maquinaria, capacitaciones, etc.
La producción justo a tiempo es, simultáneamente una ﬁlosofía y un sistema
integrado de gestión de la producción, que evolucionó lentamente a través de un
proceso de prueba y error a lo largo de un período de más de quince años. No
hubo ningún plan maestro ni ningún borrador para el desarrollo de la producción
justo a tiempo. 
La ﬁlosofía JIT se traduce en un sistema que tiende a producir justo lo que se
requiere, cuando se necesita, con excelente calidad y sin desperdiciar recursos del
sistema.
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El JIT es una metodología de organización de la producción que tiene implica-
ciones en todo el sistema productivo. Además de proporcionar métodos para la
planiﬁcación y el control de la producción, incide en muchos otros aspectos de los
sistemas de fabricación, como son, entre otros, el diseño de producto, los recursos
humanos, el sistema de mantenimiento o la calidad
Una deﬁnición para describir el objetivo de partida de un sistema JIT podría
ser:
«Producir los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan,
en el momento en que se necesitan».
3.2.1. Reseña histórica del Just in Time
El JUST IN TIME es un método de dirección industrial japonés desarrollado en
1970s. Fue adoptado primeramente por Toyota en las plantas industriales. Después
de la primera introducción de JIT por Toyota, muchas compañías siguieron y a me-
diados de los años setenta, ganó más fuerza y se extendió alrededor del mundo,
siendo utilizado por varias compañías. 
Algo que motivó a que el JUST IN TIME se desarrollara junto con otras técnicas
de producción mejores era que después de la Segunda Guerra Mundial, como
todos sabemos Japón quedo totalmente destruido, y lo único que les quedaba era
aprovechar al máximo los pocos recursos con los que contaban, por tal motivo se
empezaron a preocupar por diseñar practicas industriales que les ayudara a desa-
rrollar sus empresas, trabajando de la manera más eﬁciente posible, y con ello re-
construir su economía.
Capítulo 3 Logística y modelos de optimizacion de stocks
154
Japón después de la Segunda Guerra Mundial, buscaba la manera de hacer un
uso eﬁciente de sus recursos limitados, la pregunta es ¿Cómo lograr esto si Japón
no puede sembrar, si Japón no tenía capital con que empezar a fabricar? La res-
puesta es hacer un uso eﬁciente de sus recursos limitados. Ellos trabajaron en re-
lación "Costo / calidad óptimo". 
Antes de la introducción del JIT, había muchos defectos industriales para el sis-
tema que existían en ese momento. Los problemas que se tenían eran: Problemas
de Inventario, el producto deserta, Altos Costos, Producción de la porción grande
y retrasos de la entrega. Otros problemas implícitos como almacenamiento de las
partes, averías de equipo, etc. 
Para los defectos del producto, los fabricantes supieron que un solo defecto
del producto puede destruir la credibilidad del productor. Ellos deben crear un
proceso libre de defecto. 
Por último, el sistema que existía no se manejaba bien para la demanda,(en-
trega rápida), había una necesidad de tener un sistema de entrega más rápido y
ﬁable para manejar las necesidades de clientes así que, de tal manera que Just In
Time se desarrolló basado en estos problemas.
En el caso de España, algunas de las experiencias iniciales de implantación de
técnicas de producción JIT mostraron la viabilidad de estos enfoques en nuestro país.
3.2.2 Beneﬁcios y limitaciones de la aplicación del JIT
Los beneﬁcios y limitaciones siguientes se derivan de la experiencia de diversas
industrias que han aplicado esta técnica:
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Beneﬁcios del JIT 
• Mejoras en el ratio de rotación del capital (ventas/activos).
• Aumento de la productividad, disminución de costos.
• Flexibilización de la producción, que implica una respuesta más rápida a la
demanda.
• Ofrecer un producto con mayor valor añadido para el cliente y a un menor
precio.
• Reducción actual y futura de la cantidad de productos en curso.
• Reducción de los niveles de existencias a través de las entregas más fre-
cuentes y en lotes pequeños.
Este punto es de vital importancia porque el exceso de existencias:
- Absorbe capital que no es necesario y que podría invertirse de una mejor
forma. 
- Genera mayores costos de almacenamiento (impuestos y seguros) y de ma-
nejo (mermas, roturas).
- Aumenta los riesgos de daños y de obsolescencia. 
- Puede ocultar oportunidades para realizar mejoras operativas.
- Se necesitan mayores inversiones en espacio de fábrica. 
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▪   Ventajas de trabajar con lotes pequeños:
1. Reducción de los plazos de fabricación.
2. Aumenta la rotación del inventario.
3. Menor necesidad de espacio.
4. Reducción de tiempos de entrega.
5. Reducción del inventario en tránsito.
6. Reducción de los tiempos de espera.
7. Ayuda a mantener una carga de trabajo uniforme.
• Simpliﬁca la programación.
• Alienta la participación del personal provocando el aumento general de la
satisfacción de los empleados.
Limitaciones del JIT 
• Diferencia de culturas. 
Las culturas organizacionales varían de empresa a empresa. Es difícil para una
organización cambiar su cultura dentro de un tiempo corto, la mayor parte de los
cambios importantes se empiezan a ver a largo plazo.
• Diferencia en aplicación del JIT.
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Debido a que el JIT se estableció originalmente en Japón, los beneﬁcios pueden
variar debido a factores propios de cada cultura, como por ejemplo: inseguridad,
malos proveedores, poder de los sindicatos, etc.
• El éxito del JIT es variado de industria a industria. 
Cada planta tiene atributos diferentes, necesidades y, a menudo, una base del
suministro con características particulares. 
• Resistencia al cambio. 
JIT involucra un cambio a lo largo de la organización entera, pero la naturaleza
humana se resiste a cambiar. Esa resistencia al JIT puede venir causada por: expe-
riencias negativas, con aplicaciones realizadas por clientes que no habían enten-
dido plenamente el signiﬁcado de este enfoque, que es preciso superar. 
• No encontrar los proveedores adecuados. 
Al implantar el JIT es aconsejable no ponerse inmediatamente a ﬁrmar contratos
a largo plazo. Se tarda tiempo en identiﬁcar a los proveedores adecuados y establecer
una buena relación con ellos. No se puede pasar de la noche a la mañana de mantener
una relación tradicional, al entorno ideal del JIT de conﬁanza y cooperación. 
Se requiere tiempo, y debe ser un cambio gradual hacia contratos a largo plazo.
Este tipo de contratos sólo se puede ﬁrmar tras un prolongado período de reﬂexión
y análisis. Las empresas que han aplicado el enfoque JIT satisfactoriamente con
sus proveedores han ido ampliando gradualmente la duración del contrato y poco
a poco han consolidado una red de proveedores únicos.
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3.3 Operadores logísticos: Outsourcing
La realización de actividades de movimiento y almacenamiento de productos
y mercaderías se remonta a los orígenes de la historia. A pesar de todo, estas tareas
se realizaban por separado hasta que, hace no muchos años, se comprendió que
estaban estrechamente relacionadas. Actualmente la Logística Empresarial las in-
corpora en una disciplina y las trata de forma coordinada.
Si se busca la acepción del término logística, como palabra aislada, se observa
que, al enmarcarse en un entorno militar, no responde verdaderamente a la esencia
de la logística empresarial, cuya descripción podría ser: la logística empresarial com-
prende la planiﬁcación, la organización y el control de todas las actividades relacio-
nadas con la obtención, traslado y almacenamiento de materiales y productos, desde
la adquisición hasta el consumo, a través de la organización y como un sistema inte-
grado. El objetivo que pretende conseguir es satisfacer las necesidades y los reque-
rimientos de la demanda de la manera más eﬁcaz y con el mínimo coste posible.  
La logística también incluye todo aquello que hace referencia a los ﬂujos de in-
formación implicados.
Por tanto, se puede decir que el objetivo es conseguir que los productos y los
servicios adecuados estén en los lugares pertinentes, en el momento preciso y en
las condiciones exigidas. Esto supone una nueva clave competitiva entre las em-
presas a causa de la rápida evolución de las expectativas de los mercados (clientes
y consumidores).
La deﬁnición actual más completa de la logística ajustada a la realidad de em-
presariales es la siguiente:
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“dado un nivel de servicio al cliente predeterminado, la logística se encargara
del diseño y gestión del ﬂujo de información y de materiales entre clientes y pro-
veedores (distribución, aprovisionamiento, almacenaje, y transporte) con el obje-
tivo de disponer del material adecuado, en el lugar adecuado, en la cantidad
adecuada, y en el momento oportuno, al mínimo coste posible y según la calidad y
servicio predeterminados para ofrecer a nuestro clientes”. (Grossman et al, 2005).
En los últimos años, la función clave de la logística integral se esta incorporando
rápidamente en las empresas, considerada como una coordinación y un enlace
entre:
-Mercado (clientes y consumidores)
-Canales de distribución.
-Actividades operativas de la propia empresa.
-Proveedores
Descripción de las actividades logísticas
Las actividades logísticas dentro de una empresa se centran en tres de procesos
básicos:
- Proceso de aprovisionamiento, la gestión de materiales entre los puntos de
adquisición y las plantas de procesamiento que se tengan.
- Proceso de producción, gestión de las operaciones de fabricación de las dife-
rentes plantas
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- Proceso de distribución, gestión de materiales entre las plantas mencionadas
y los puntos de consumo.
Las técnicas logísticas en el proceso de aprovisionamiento y el proceso de dis-
tribución son muy similares y lo que pretende la logística empresarial es integrarlas
y darle un grado alto de ﬂexibilidad y rapidez de respuesta a las demandas del
mercado.
Características de las actividades logísticas
- El procesamiento de pedidos es la actividad que origina el movimiento de los
productos y la realización de los servicios solicitados y, como recalcaremos poste-
riormente, tiene una gran incidencia en el tiempo de ciclo del pedido.
- La gestión de inventarios tiene como objetivo principal proporcionar la dispo-
nibilidad requerida de los productos que solicita la demanda.
- La actividad del transporte resulta indispensable en cualquier empresa para
poder trasladar los materiales o productos propios, así como los productos ﬁnales
(distribución).
- La deﬁnición del nivel de servicio al cliente establece el nivel y la calidad de
respuesta que deben tener todas las actividades de la cadena logística.
- La actividad de compras afecta al canal de aprovisionamiento; a través de ella
se seleccionan las fuentes, se determinan las cantidades que es necesario adquirir,
el momento de efectuar las adquisiciones y la planiﬁcación de los productos. De
acuerdo con el canal de distribución se establece la cuantía de los componentes y
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la secuencia y el ciclo de producción, lo cual repercute en el funcionamiento lo-
gístico global, pero en particular, en la gestión de inventarios y la eﬁcacia del trans-
porte; es por esto que a veces, las dos actividades son consideradas como
funciones del departamento de producción.
- El almacenamiento comporta las decisiones asociadas tales como la determina-
ción del espacio requerido, el diseño y la conﬁguración de los almacenes y la dispo-
sición de los productos en su interior. Es una actividad de los productos defectuosos.
- La gestión de la información abarca la recorrida, el almacenamiento, el trata-
miento y el análisis de los datos necesarios para desarrollar la planiﬁcación y el
control, lo cual da soporte a todo el sistema  logístico.
Flujos de materiales, productos e información en el sistema logístico
Considerando simultáneamente los dos grandes objetivos de la logística em-
presarial, un nivel de servicio al cliente que maximice las ventas y minimice los
costes, es conveniente diseñar, planiﬁcar y controlar una red de distribución que
permita que, situando los productos en su destino en el momento preciso, se con-
sigan ambos objetivos al máximo nivel.
Esta red constituye una determinada conﬁguración de puntos de fabricación,
almacenamiento y ventas, y un sistema de transporte y de tratamiento de la in-
formación adecuada, cuyo funcionamiento global ha de ser efectivo y eﬁciente
para cumplir con los objetivos enunciados.
Existe una red genérica a base de centros (que representan proveedores, fac-
torías, almacenes o puntos de ventas, en los cuales se detiene temporalmente el
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ﬂujo de los productos) y los enlaces entre ellos, que indican el movimiento al que
están sometidas las mercaderías. Pueden situarse diversos enlaces entre parejas
de centros para materializar la posibilidad de un tráﬁco de diferentes productos o
la existencia de otras trayectorias o alternativas de transporte.
Es necesario decir que el ﬂujo de materiales y productos se produce básica-
mente en el sentido del suministro a la demanda, y que se denomina descendente
por el hecho de estar dirigido hacia el consumidor, situado en el canal.
Por otro lado, existe otra red muy parecida desde el punto de vista concep-
tual, la de información, por la cual y  a través de enlaces transita la información
relacionada con la gestión de las diferentes actividades logísticas que se inter-
cambian entre todos los lugares de recepción y que son los centros de esta
red.
El ﬂujo de información, se dirige principalmente desde el consumidor hasta el
lugar de origen de los suministros, por eso ahora se denomina ascendente. Los
sistemas que le dan soporte constituyen una parte esencial de la organización, ya
que proporcionan los elementos de juicio requeridos para los procesos de toma
de decisiones, coordinación y control, y posibilitan con su gestión rápida y eﬁcaz,
la integración correcta de todos los centros de la actividad empresarial. El sistema
logístico total resulta, de la combinación de las dos redes.
Organización logística. Desarrollo del proceso logístico
De acuerdo con el enfoque de sus actividades logísticas, las estructuras orga-
nizativas de las diferentes empresas pueden ser muy diversas.
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En el primer esquema la organización es tradicional, con las actividades logísticas
dispersas; en cambio en el segundo de los gráﬁcos, bajo una organización funcional,
las responsabilidades logísticas aparecen consolidadas en una unidad especíﬁca.
Existen otras posibilidades de integración de la función logística dentro del or-
ganigrama de una empresa, pero dejaremos con esenciales éstas que hemos men-
cionado: las funciones logísticas dispersas en distintos departamentos o integradas
en un único departamento.
El contenido detallado de una dirección logística funcional que se detalla en el
tercer gráﬁco, se caracteriza por la intervención directa en el plan operacional de
explotación pero con competencia para desarrollar métodos, escoger medios, re-
alizar previsiones de actividad y diseñar la implantación, lo cual tiende a asegurar
la eﬁcacia de la coordinación global.
Desarrollo del proceso logístico
Para desarrollar de la manera más adecuada el proceso logístico, primero se
ha de considerar en su totalidad, evaluando los puntos requeridos para estable-
cerlos, los medios que se pondrán en juego, el volumen de operaciones resultantes
y sus diferentes fases, así como las previsiones futuras y el tráﬁco.
Se podrá hacer la distribución de los centros de producción y la ordenación re-
lativa que han de mantener, para acabar efectuando la distribución en planta de
los diferentes puntos y de las mercaderías y productos que son afectados.
Por otro lado, de las etapas de transporte y almacenamiento (o el escalona-
miento que se haya ﬁjado en el plan), dependerá el número y la localización más
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adecuada de los almacenes, las dimensiones, el diseño y la implantación que se
ha de realizar. Se especiﬁcará a qué procesos concretos tendrán que responder,
obviamente en función de los productos, la forma de presentación, etc., pero que
en general pueden ser la entrada del material, su descarga y recepción, el control
de las mercaderías y su embalaje para el almacenamiento.
También tendremos en cuenta los procesos de traslado de los elementos a la
zona de distribución con el ﬁn de preparar los envíos y el control de sus salidas,
requeridos por las expediciones que se carguen en los medios de transporte utili-
zados.
La logística integral y la tendencia del entorno competitivo
La importancia de las actividades logísticas (que se desarrollan entre el provee-
dor y el cliente), no siempre está explícitamente reconocida y reﬂejada en la orga-
nización de las empresas. La organización de las empresas se ha basado en dos
funciones principales: la de producción y la de marketing o comercialización, con-
siderando al resto de actividades como funciones auxiliares y de apoyo a estas úl-
timas.
Al ser muy distintos los objetivos funcionales de las unidades de marketing y
de producción es posible que las responsabilidades y la atención requerida por las
actividades logísticas queden diluidas, por lo que resulta una coordinación defec-
tuosa que puede traducirse en una reducción del nivel de servicio al cliente y unos
costes logísticos totales más elevados, lo que nos conduce en deﬁnitiva a no cum-
plir los principales objetivos de la logística y a perder una ventaja competitiva
(Christopher, M. 1994).
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Para la comercialización, la política de marketing incluiría las actividades pro-
mociónales, de investigación de mercados, de selección de gamas de productos a
fabricar y vender, la ﬁjación de precios y la gestión del personal de la unidad.
En el área de logística ﬁgurarían actividades escalonadas como el transporte,
el almacenamiento, la gestión de inventarios, la manipulación de mercancías y el
establecimiento del ciclo para el cumplimiento de los pedidos, todas ellas aña-
diendo valor tiempo o espacio al producto o servicio. Puede apreciarse que tam-
bién se han relacionado unas actividades comunes entre la logística y cada una de
las unidades de producción y comercialización, que corresponden a tareas para
las que hasta ahora no existía una organización que las pudiera encuadrar de forma
exhaustiva y que a la vez las gestionase con eﬁcacia, ya que para ello se precisa la
cooperación de las unidades funcionales adyacentes.
3.3.1 Deﬁnición del Operador Logístico 
Comenzamos deﬁniendo el operador logístico como organizaciones que, bajo
premisas de servicio integral, se responsabilizan del almacenaje, la manipulación
y la distribución de las mercancías de terceros. 
La empresa de servicios logísticos; su función primordial es sacar mucha parte
de la función logística fuera de la empresa. Esto se denomina outsourcing. Se
puede hacer outsourcing completo ó pedir a la compañía que provea sólo parte
de esta actividad como transporte, distribución, importaciones, etc. 
Las compañías de outsourcing u operador logístico se deﬁnen como una unidad
especializada, capaz de intervenir con eﬁciencia en las actividades y servicios lo-
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gísticos, permitiendo a las empresas del sector real de la economía dedicarse a su
actividad básica. 
El papel de éstos operadores logísticos es buscar las sinergias entre fabricantes
y distribuidores, establecer alianzas estratégicas donde las ventajas son evidentes
comparado con los resultados que se obtienen aisladamente entre cliente-pro-
veedor. 
Los servicios completos que puede prestar un operador logístico son: 
Almacenamiento 
Manejo de mercancía 
Distribución física 




Manejo de información 
Es relevante subrayar la importancia y criticidad de la función logística dentro de
la cadena productiva, y de aquí la necesidad de que la realicen auténticos especia-
listas que provean el servicio adecuado al conjunto de la estructura. Un operador
logístico tiene que aportar al conjunto de la estructura los siguientes aspectos: 
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- Recursos, tanto en el ámbito de inversiones como proporcionando los direc-
tivos que conozcan la función en toda su amplitud. 
- Tecnología logística, en donde incluimos el conocimiento, la experiencia, la
metodología y la tecnología en todos los diferentes aspectos que hemos comen-
tado a lo largo de este trabajo, es decir, en el campo de las tecnologías de la infor-
mación, en las metodologías de manipulación, en el establecimiento de rutas, en
la utilización de los diferentes medios de transporte, etc. 
- Control, tanto de los stocks como de la red de transporte, optimizando la uti-
lización de las diferentes modalidades y posibles transportistas. 
- Innovación, o ideas que permitan la optimización del conjunto a través de la
optimización en la función logística. 
Pero para que esta aportación que debe realizar el operador logístico sea real-
mente efectiva debe plantearse su colaboración bajo las siguientes premisas: 
Integración en la cadena logística del conjunto de la estructura y en ningún caso
comportándose o siendo considerado como un simple suministrador, tiene que
ser considerado como un socio con compromiso, involucramiento, cierta perte-
nencia y el máximo de estabilidad. 
Produciendo el servicio que requiere cada cliente, para lo que tendrá que tra-
bajar de forma muy próxima al cliente, diseñando entre ambos el auténtico papel
que tiene que representar el operador logístico en el conjunto especíﬁco. 
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Proveyendo una solución global, no sólo desde el punto de vista logístico, sino
desde el punto de vista geográﬁco, es decir, contemplando una absoluta interna-
cionalización o mundialización del servicio, aspecto éste fundamental dentro de
la estructura Cosmos, ya que precisamente se plantea esta estructura como alter-
nativa en un mercado que se ha internacionalizado hasta llegar al máximo nivel
de mundialización. 
Consiguiendo una importante reducción de costes por consecución de econo-
mías de escala, al compartir los recursos del operador logístico entre diferentes
clientes, lo que facilitará la optimización de su utilización. Utilizando las tecnologías
de información como base de trabajo y funcionamiento. 
En resumen, las aportaciones y estas premisas de trabajo del operador logístico
deben traducirse en ventajas que permitan al conjunto de la estructura ser más
competitiva, ventajas que podemos concluir en: 
- Obtención de ventajas competitivas basadas en optimización de costes y re-
ducción de tiempos y plazos. 
- Eliminación de fases innecesarias o superﬂuas, siendo el operador logístico el
responsable de la función logística de la estructura empresarial. 
- Mayor facilidad de gestión, ya que ésta será realizada por auténticos co-
nocedores y especialistas de la función logística en coordinación con los dife-
rentes gestores responsables de la otras funciones bajo premisa de
cooperación.
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3.3.2 Tipos de Operadores logísticos 
Existen diferentes tipos de operadores logísticos, los más destacados son los
siguientes:
1. Operadores de transporte por carretera.
2. Courier.
3. Operadores de transporte intermodal.
4. Operadores de logística Integral.
Operadores de transporte por carretera 
Responsables de la ejecución física de transporte de mercancías por carretera
y por cuenta ajena, para lo que cuenta con una ﬂota propia o subcontrata en mu-
chos casos, de vehículos de carretera, respondiendo de la carga ante el cargador.
Courier
Transporte urgente para "puerta a puerta" de paquetes y documento, na-
cional e internacional. Engloba la recogida en el domicilio del expedidor y la en-
trega en el domicilio del destinatario, además de los diferentes tramos de
transporte, en los que puede utilizarse más de un modo, con la finalidad de mi-
nimizar el plazo de tiempo de todo el proceso. Suelen ser muy competitivos a
nivel nacional.
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Operadores de transporte intermodal
Operador de transporte que ofrece un servicio de puerta a puerta y emite un
documento de transporte único, respondiendo ante el cargados tanto de las mer-
cancías como de la correcta ejecución del transporte con una obligación "de re-
sultado"
Operadores de logística Integral
Operador que abarca el transporte, tracción, almacenamiento, servicios auxi-
liares del transporte, tránsito, aduana, funciones de distribución física, la manu-
tención, fraccionamiento, etiquetaje, embalaje y preparación de cargas,
organización de los sistemas de información y la gestión de los ﬂujos, llegando a
operaciones de carácter comercial como la facturación , el ﬂetamento y otros ser-
vicios de ingeniería logística.
3.3.3 La calidad de la gestión  y el proyecto EDI en Operadores logísticos.
La incorporación de la calidad en la gestión de la cadena de abastecimientos,
incluyendo a proveedores, clientes y operadores logísticos con el desarrollo de
prácticas de colaboración, es una extensión natural de las mejoras en los procesos
internos de cada empresa. Mucho se avanzó en la Argentina, pero resta todavía
bastante por hacer. Se trata de un reto al que no pueden postergar los problemas
coyunturales. La creciente subcontratación de los servicios logísticos ha puesto de
maniﬁesto la necesidad de agilizar el intercambio de información entre los Ope-
radores Logísticos y Transportistas y sus clientes, con el ﬁn de acortar ciclos de en-
trega, optimizar los movimientos logísticos, mejorar el nivel de notiﬁcación sobre
stocks y el servicio al cliente, etcétera.
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A raíz de esta clara necesidad de comunicación ágil entre los Operadores Lo-
gísticos y sus clientes, algunos Operadores Logísticos desarrollaron sistemas de
comunicación electrónica particulares, tanto en lo que respecta a la estructura de
los datos intercambiados como en las redes de comunicación.
Inmediatamente las empresas contratantes de Operadores Logísticos se vieron
obligadas a utilizar distintos sistemas de comunicación para una misma ﬁnalidad,
con el consiguiente coste de implantación y mantenimiento de las aplicaciones in-
formáticas.
El EDI apareció como la gran solución para evitar esta proliferación de sistemas
particulares de comunicación. Por ello, AECOC, con la colaboración de empresas
Fabricantes, Distribuidores detallistas y Operadores Logísticos, decidió promover
la implantación del EDI en este ámbito, dotando a los Operadores Logísticos y sus
clientes de un sistema estándar y universal para el intercambio de información.
En el sector de Operadores Logísticos y Transporte encontramos tres ﬁguras
principales: Consignador, Operador Logístico o Transportista, y Consignatario. La
relación entre Operador / transportista y Cliente se rige por las prácticas que tienen
lugar en las relaciones comerciales / logísticas en el Sector de Operadores Logísti-
cos y Transporte. Las condiciones que debe cumplir el Operador logístico cuando
una empresa decide contratar uno ó varios servicios logísticos con una compañía
de outsourcing, son los siguientes: 
- Conﬁanza absoluta: El operador logístico debe tener mucha información sobre
su empresa para poder prestar un buen servicio, se debe tener en cuenta que este
operador también le puede prestar los mismos servicios a la competencia. 
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- Estabilidad ﬁnanciera: Si se le va a entregar información, inventarios, canales
de distribución, etc. Revise bien la estabilidad ﬁnanciera del operador, ya que una
quiebra de éste, puede ser muy perjudicial para su empresa. 
- Instalaciones: La limpieza y el mantenimiento son los mejores indicadores de
la calidad del servicio, instalaciones que cumplan condiciones de temperatura, hu-
medad relativa y segregación de productos son necesarias para que no se perju-
dique la calidad del producto. 
- Capacidad de distribución: Un parque automotor que cumpla sus necesidades
en cuanto a oportunidad, cumplimiento y seguridad. 
- Concentración de mercancías: Generalmente el operador logístico tiene sedes
en varias ciudades o en varios países, se debe aprovechar esta ventaja para res-
ponder rápidamente a pedidos en cualquier dirección. 
- Procesamiento de datos: Sería ideal comunicarse con el operador logístico vía
EDI, el intercambio de información debe ser en tiempo real y compatible con su
manejo interno. 
- Seguridad: Veriﬁque un buen cumplimiento de seguridad preventiva y pólizas
actualizadas. 
- Impuestos: Este es un elemento que tiene gran impacto dependiendo del
lugar donde este situado el inventario, en muchos casos, las leyes sobre impuestos
cambian tan rápido que el operador logístico no puede mantenerse al día. 
- Tarifas: Es cuestión de evaluar ventajas y elegir la mejor. 
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3.3.4 ¿Por qué un Operador logístico? 
Existe la opción de operar uno mismo su almacén o almacenes, alcanzando el
nivel de servicio que la organización requiere en la entrega de sus productos. Esto
obliga a la compañía a comprar o alquilar terrenos y ediﬁcios, a disponer de equi-
pos de manipulación, tener la organización y los conocimientos necesarios para
suministrar el nivel de servicio requerido. 
Por otro lado, la externalización de este servicio permite utilizar en otras áreas
del negocio, el capital o la capacidad de ﬁnanciación no invertido en terrenos, edi-
ﬁcios o equipamiento, además permite a la organización concentrarse en sus com-
petencias esenciales y permite entregar el servicio a un especialista con
conocimientos en el área (Soret los Santos, 1997). 
De manera errónea, la pérdida de control se contempla a menudo como inevita-
ble, si se produce la externalización. No hay razón para que la empresa pierda el con-
trol. Por el contrario, la gestión del contratista junto con la permanente supervisión
de la compañía debe mejorar el control. Un segundo error consiste en pensar que
una vez que la compañía ha externalizado su almacenamiento, ya no es responsable
de su gestión y que todo el tiempo y coste de esa función pueden ser eliminados. 
Nunca antes ha tenido la función logística la atención y protagonismo que están
recibiendo en la actualidad, nunca antes ha habido tantas personas graduándose
en logística a nivel universitario, ni el número de logísticos en el mercado ha sido
tan alto; nunca antes las grandes empresas han buscado la excelencia en logística,
ni ha sido tan alto el número de operadores logísticos ofreciendo sus servicios, ni
las expectativas del mercado han sido tan elevadas. 
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Hace cinco años, 30 días o más eran normales para el ciclo de pedidos. En la
actualidad estos ciclos son mucho más reducidos. Hace cinco años un cumpli-
miento del 85% se consideraba bueno. Hoy un cumplimiento inferior al 95% es
inaceptable. En el futuro, mientras las expectativas de rapidez y precisión se ele-
varán, las expectativas de coste permanecerán o incluso se reducirán. Los opera-
dores no sólo deberán cumplir las expectativas de sus clientes potenciales sino
superarlas.
3.4 La Logística electrónica: E-Fulﬁllment
Una de las mayores diﬁcultades del comercio electrónico es la distribución física
de los productos desde el vendedor al comprador. Esta complejidad y la necesidad
de satisfacer la expectativas del cliente al hacer un pedido han dado lugar al naci-
miento de un nuevo concepto llamado e-fulﬁllment. Se reﬁere a las actividades
necesarias para el cumplimiento de un pedido realizado por Internet (Turn et al.
2003). 
El término engloba la gestión de la logística en el tramo ﬁnal del proceso de
compra on-line. En otras palabras, tiene en cuenta los problemas logísticos inter-
nos y externos que surgen en las transacciones de comercio electrónico cuando
el destinatario es el cliente ﬁnal (Sedlack, P.S. 2001).
En el e-fulﬁllment más importante que la perfección en la entrega (barata, rápida,
etc.) es la satisfacción de las expectativas del cliente, por lo que el mejor fulﬁllment
es el que cumple las promesas, Por tanto, debe tener en cuenta que hay que satis-
facer las principales razones que dan los compradores de Internet para elegir esta
canal: mayor comodidad, mejor precio y más amplia disponibilidad de productos.
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En función de que el proceso de entrega se realice física (oﬀ-line) o electróni-
camente (on-line), así como del tipo de producto (bien o servicio) que comercialice
la empresa, se establecen cuatro formas de segmentar la venta por Internet (cua-
dro 3.2)
CUADRO 3.2
Esquema de clasiﬁcación: tipo de fulﬁllment - producto
Fuente: Lovelock (1996); Francis y White (2004)
El proceso de e-fulﬁllment es una realidad compleja, compuesto por varias ope-
raciones que, gestionadas con una correcta infraestructura, permite que el cliente
reciba en tiempo y forma los bienes solicitados. 
Los componentes fundamentales de este proceso son básicamente dos y se re-
ﬁeren al contenido soft o de organización de las operaciones y al contenido hard
o de requisitos de infraestructura, Una vez analizadas las operaciones e infraes-




Oﬀ – line On - line
Bienes
Bienes Oﬀ – line
El consumidor realiza la compra y paga
a una empresa que opera en la Web.
La empresa manda el bien vía canal de
distribución física
Recibido el producto, después se paga
Ej.: libros, ropa, DVD
Bienes On – line
El consumidor paga por descargarse la versión di-
gital del producto vía Internet.
El consumidor prepara el producto para su con-
sumo.
Simultáneamente se produce el pago del producto
Ej.: software, MPE, periódicos digitales
Servicios
Servicio Oﬀ – line
El consumidor realiza una reserva en la
Web.
En función de la importancia del servi-
cio el consumidor acude al estableci-
miento.
Ej.: viajes, hoteles, tickets
Servicios On – line
El consumidor es miembro de una empresa que
opera en la Web y realiza los pagos on line.
El consumidor consume los servicios ofrecidos on line.
Mantiene una continua interacción con el sitio
Web.
Ej.: bancos, chats
tructura relacionada con el e-fulﬁllment, estaremos en condiciones de delimitar
los problemas más comunes a los que hacen frente las empresas así como las so-
luciones propuestas para solventar estos problemas. 
3.4.1 Las operaciones de e-fulﬁllment
Las empresas que deciden autogestionar su e-fulﬁllment, es decir, sin subcon-
tratarlo a una organización externa (operador logístico), deben llevar a cabo una
serie de procesos para los que es preciso preparar sus recursos ﬁnanciero y hu-
manos. Las operaciones que, de manera general, se encuadran dentro del proceso
de e-fulﬁllment son las siguientes: recepción, desplazamientos internos. Gestión
de pedidos, empaquetado, envío y gestión de devoluciones. De los procesos indi-
cados, los cuatro primeros formarían parte de lo que se denomina e-fulﬁllment
interno. Mientras que los dos últimos conforman el externo.
Un eﬁcaz sistema de recepción debe cumplir ciertos requisitos de funciona-
miento, En primer lugar, es preciso tener información del momento en el que se
recibirán las entregas. En segundo lugar, el sistema debe tener la posibilidad de
conﬁrmar que las entregas se efectúan de manera correcta en cuanto al número
y la calidad de los bienes recibidos.
Esta información debe ser contrastada con la información que consta en el pe-
dido. Los sistemas de control de códigos de barras y de radio-frecuencia son muy
útiles en estos casos.
Una vez los ítems han sido recibidos en el almacén de la empresa son someti-
dos a una serie de desplazamientos internos. Para que estos desplazamientos no
añadan costes o tiempos de ejecución innecesarios es preciso planiﬁcar previa-
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mente el diseño de la planta de almacenamiento. Es normal destinar distintos es-
pacios de almacenaje a productos con rotaciones diferentes, robotizando el ma-
nejo de los ítems con una mayor rotación. Además, el movimiento de estos ítems
se realiza, normalmente, por medio de pallets mecanizados, mientras que los pro-
ductos de baja rotación suelen ser almacenados en estanterías no robotizadas a
ser manipulados a mano.
La gestión de pedidos dentro del almacén es también un elemento clave en el
marco del e-fulﬁllment. Especialmente para empresas multicanal en los que los
ítems se almacenan, además de por criterios de rotación por razones de destino.
El empaquetado es la siguiente fase de e-fulﬁllment. Esta fase tendrá conse-
cuencias en el peso y volumen del producto y, por tanto, en el nivel de aceptación
por parte del cliente ﬁnal. También tiene consecuencias de tipo logístico, ya que
el empaquetado afecta al volumen especíﬁco de transporte así como a los ratios
de rotura/deterioro y, consecuentemente, de devolución. Es necesario controlar
estos ratios para determinar si se debe modiﬁcar la política de empaquetado.Una
de las fases críticas de e-fulﬁllment es el envío.
En esta fase es necesario tomar diversas decisiones relativas a la elección del
operador logístico (en caso de subcontratación), al diseño de reparto y a la elimi-
nación de problemas derivados de la “puerta cerrada” y de la “última milla” (15).
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__________________________
(15) Los problemas que surgen en el tramo ﬁnal de la entrega son los que se conocen con el nombre de “problema de la última milla”
(last mile). Este tipo de problema se debe, básicamente a cuatro razones:
- Baja densidad: las empresas de comercio electrónico en entornos B2C atienden a una población de clientes con una alta dispersión
geográﬁca. Además, el valor unitario del pedido suele ser bajo, por lo que los costes de transporte por pedido pueden llegar a ser insos-
tenibles.- Puerta cerrada: la ausencia en el hogar con las horas de reparto de los operadores logísticos hace que la probabilidad de no
encontrar al cliente en su hogar se multiplique.- Logística inversa: Se deriva del problema anterior; en el momento que el operador
logístico no encuentra al cliente en su domicilio, el producto debe ser devuelto. En algunos casos, este problema termina con la anulación
de la transacción y, en todos, con un incremento de los costes de entrega.- Múltiples intentos: al no estar en su domicilio el cliente, el
operador logístico se verá obligado a realizar múltiples intentos de entrega, que incrementarán el coste de la operación logística.
El e-fulﬁllment no termina con la entrega sino que, en numerosas ocasiones,
la empresa ha de gestionar también la devolución del producto que ha enviado,
En e-business los ratios de devolución pueden sobrepasar el 20 por 100 de las ven-
tas totales, por lo que es necesario tener planiﬁcado un sistema de respuesta eﬁcaz
ante estas situaciones.
3.4.2 Infraestructura del e-fulﬁllment
Las operaciones de e-fulﬁllment se realizan teniendo en cuenta un soporte de
infraestructura básico que estará compuesto por tres elementos principales:
1- el centro;
2- la infoestructura ;
3- el sistema de gestión de la logística inversa.
4- el centro;
5- la infoestructura ;
6- el sistema de gestión de la logística inversa.
Obviamente, los tres elementos de esta infraestructura deben estar interco-
nectados y diseñados desde el principio para hacer frente con éxito a las demandas
especíﬁcas de las operaciones deﬁnidas anteriormente.
Analizando más detenidamente cada uno de los elementos, el centro de e-ful-
ﬁllment se deﬁne como el espacio físico en el que se desarrollarán las operaciones
de e-fulﬁllment. Este espacio físico estará conformado por secciones (Turn et al.
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2003) dedicadas a almacenamiento inicial, picking, clasiﬁcación, empaquetado y
envío.
El almacenamiento inicial suele organizarse atendiendo a la regla 80/20, por la
cual los artículos sujetos a mayor rotación (el 20% de los artículos que representan
el 80% de las ventas) se colocan en el nivel intermedio de las estanterías para fa-
vorecer la ergonomía del puesto de trabajo así como la productividad de los ma-
nipuladores. En las empresas de comercio electrónico, una opción más inteligente
sería mantener unos niveles más altos de almacenamiento inicial que en la em-
presa tradicional, ya que la demanda está sujeta a mayores vaivenes. No obstante,
los encargados de e-fulﬁllment deben mantener siempre una estrecha vigilancia
sobre el número y el estado de los pallets que se almacenan en la entrada del al-
macén y que todavía no ha sido desembalados.
La sección clave del centro de e-fulfillment es la sección di picking. Los errores
en esta sección rápidamente se trasmiten al resto del proceso de e-fulfillment,
encareciendo los costes de manera exponencial; un picking erróneo automáti-
camente interfiere en el procesos de clasificación y empaquetado o, al sistema
de distribución. Una característica de este sistema es que puede ser de forma
manual o automatizada. Para empresas grandes es posible que el picking se re-
alice con ayuda de robots y de carretillas robotizadas, especialmente para los
artículos de mayor rotación. Un buen sistema de picking deberá estar acompa-
ñado de tecnologías como terminales de radiofrecuencia, lectores infrarrojos o
lectores de pantalla, capaces de identificar el artículo desembalado así como su
destino en la zona de clasificación o almacenamiento. (Ballestero, Díaz, F y Font,
J.A., 2004)
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La sección de clasiﬁcación es otro elemento importante del centro de e-fulﬁ-
llment. Esta sección ha evolucionado enormemente en los últimos años, dejando
a un lado la clasiﬁcación manual, sustituida por sistemas de clasiﬁcación robotiza-
dos. En estos casos, los dispensadores electrónicos se sitúan a ambos lados de las
cintas transportadoras y expelen el artículo apropiado cuando la batea del cliente
que lo solicitó pasa por delante del dispensador.
Normalmente, cada dispensador tiene un sistema lector de código de barras
que identiﬁca la batea con un pedido y lo relaciona con el código del artículo que
tiene almacenado.  Al igual que ocurría en la sección de picking es completamente
necesario que el número de errores sea el mínimo en el proceso de clasiﬁcación,
ya que lo contrario supondría un incremento muy sustancial del coste de todo el
proceso. En empresas que manejan un elevado volumen de pedidos existen siste-
mas de aseguramiento del cero defectos  basados en el chequeo del peso real vs.
peso ideal, o en sistemas de comparación de imágenes, que permiten identiﬁcar
y apartar los envíos (bateas) incorrectos.
El empaquetado es también una sección importante dado que conﬁgura la pri-
mera impresión del cliente cuando reciba su pedido. En el caso del e-commerce,
son más pequeños en tamaño que los que se utilizan en el comercio tradicional.
Esto signiﬁca que los centros de e-fulﬁllment manipulan mucho más material de
empaquetado (cartones, bolsas, sobres) que la empresa tradicional. Por este mo-
tivo, las secciones modernas de empaquetado están dotadas de equipos ﬂexibles
que son capaces de adaptarse a envíos con pocos artículos y de escasas dimen-
siones. En ocasiones, el material de empaquetado es incluido en la batea de envío
durante el propio proceso de clasiﬁcación. Es decir, se sitúa un dispensador adi-
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cional que expulsa el material de empaquetado apropiado atendiendo al volumen
del pedido.
La sección de envío es el último elemento del centro de e-fulﬁllment y espe-
cialmente en estos centros grandes está conformada por diques o melles de carga
destinados cada uno a un destino/ruta diferente. En empresas  pequeñas el muelle
de carga puede ser sustituido por plataformas elevadoras de tijera que pueden
servir para diferentes muelles.
3.5 Gestión de Stocks
La palabra inglesa stock es un término utilizado en el idioma castellano e indica
un depósito de mercancías, materias primas u otro objeto. Este es un concepto
estático.
No ocurre lo mismo con la expresión “gestión de stocks”, que es un proceso
que no se detiene en el tiempo, sino que supone una actividad continuada. Es un
concepto totalmente dinámico.
Hoy en día, en amplios sectores de la gestión empresarial, se considera que
tener stocks en un signo de ineﬁciencia del sistema productivo. Desde este punto
de vista la situación ideal es la eliminación total de los stocks. Se tendría así la de-
nominada gestión con stock cero que está en relación con la ﬁlosofía empresarial
de producción “just in time”.
Desde un punto de vista más formal, se puede deﬁnir como stock todo conjunto
de recursos útiles que se encuentran ociosos (en el momento considerado no se
están usando para satisfacer la necesidad que motivó su compra o su elaboración)
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en algún momento dado y que están a la espera de una demanda para su uso (Fer-
nández Suarez, N. et al. 1999).
3.5.1 Gestión de stocks en términos de certeza
Los modelos de gestión de stocks pueden ser:
1. Deterministas
2. Probabilísticos.
Los modelos deterministas o exactos son aquellos en los que las variables sa-
tisfacen exactamente las ecuaciones. Cuando las variables que forman parte de la
gestión de existencias no son aleatorias, podemos aplicar un modelo determinista.
Un ejemplo de modelo determinista sería el caso de una residencia universita-
ria donde se conoce exactamente o con bastante exactitud el número de desayu-
nos diarios y, por tanto, se trata de una demanda conocida; en consecuencia, el
abastecimiento puede realizarse para tal ﬁn con precisión.
En cambio, son modelos probabilísticos aquellos en los que no podemos predecir
con certeza la cuantía de las variables. Lo que caracteriza a los modelos probabilísticos,
también llamados estocásticos, es que alguna de las variables esenciales es aleatoria,
y, por tanto, sólo se pueden realizar estimaciones en términos de probabilidad.
Un ejemplo de modelo probabilístico sería el caso de una cafetería en el centro
de la ciudad. La demanda de desayunos adolece de bastante incertidumbre y, por
tanto, el cálculo cientíﬁco de los abastecimientos se debe efectuar a través de un mo-
delo probabilístico.
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MODELOS DETERMINISTAS DE GESTIÓN DE STOCKS
Los modelos deterministas se pueden aplicar cuando conocemos con bastante
exactitud las variables que inﬂuyen en la gestión, como son: la demanda, el plazo
de entrega y el precio.
Vamos a recordar la construcción de un modelo típico determinista en gestión
de stocks, siguiendo la forma de construcción de modelos de Carlos Romero
(1977).
1. El mundo real a observar estaría formado por:
— Demanda del artículo.
— Plazo de entrega o tiempo que tarda un pedido en llegar al almacén, desde
que se efectúa el pedido hasta la fecha de llegada.
— Precio de compra unitario.
— Costes de mantenimiento.
— Costes de hacer un pedido.
— Plazo de aprovisionamiento, que es el tiempo que media entre dos llegadas
consecutivas de mercancía al almacén.
2. Las hipótesis que estableceríamos serían las siguientes:
• Demanda conocida.
• Plazo de entrega conocido, o nulo (reaprovisionamiento instantáneo).
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• Precio por unidad conocido.
3. El diseño del modelo:
El modelo es la ecuación de costes totales referidos a la gestión respecto a un
periodo de tiempo determinado.
4. Especiﬁcaciones:
En este caso las especiﬁcaciones consistirían en determinar los valores numé-
ricos de los parámetros de la ecuación de costes totales del modelo: el coste de
mantenimiento y el coste de pedido referidos ambos al periodo en cuestión.
5. Resolución:
Dado que los costes totales están compuestos por los costes de mantenimiento
más los costes de efectuar los pedidos, la solución del problema es la cantidad
económica de pedido que haga mínimo el coste total.
La anterior resolución del problema es matemática. Se trata de formular una
función de costes y obtener su mínimo. Despejando de la ecuación, obtendríamos
la cantidad de pedido óptima.
No obstante existe una solución por aproximación, por tanteo. Es la llamada
solución tabular. Vamos a empezar a calcular la cantidad óptima de pedido por
este procedimiento porque, aunque es más lenta, permite comprender muy bien
el proceso.
A través del procedimiento tabular se actúa de la siguiente forma:
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1) Se escogen diferentes cantidades de pedido.
2) Se determina el coste de mantenimiento y el de efectuar los pedidos para
cada caso. Sumando ambos costes, se obtiene el coste total.
3) Se elige la cantidad de pedido o tamaño del lote que hace mínimo el costo
total.
CÁLCULO DE LOS LOTES ECONÓMICOS
Las primeras soluciones al problema de los stocks fueron aportadas en 1915
por F. W. Harris, bajo el supuesto de que todas las variables que se manejaran fue-
ran conocidas.
En 1916, Wilson utilizó la fórmula de la cantidad económica de pedido o canti-
dad óptima a pedir: 
Esta fórmula, cuya explicación remitimos a páginas posteriores, se menciona
con mucha frecuencia en la bibliografía como «fórmula de Wilson» e incluso como
«modelo de Wilson», pero él sólo fue un consultor que la utilizó en muchas apli-
caciones relativas a empresas.
En 1931, F. E. Raymond publicó el primer libro respecto al control de inventa-
rios, y trató de mostrar cómo se podría ampliar el modelo clásico para explicar
condiciones existentes en la industria. Posteriormente, en años sucesivos, ha es-
tudiado este modelo numerosísimos autores y se ha aplicado en la práctica por
importantes empresas.
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Actualmente, no podemos aﬁrmar que estos procedimientos de gestión de stocks
se hayan quedado obsoletos, pero sí es cierto que sólo serán aplicables en aquellos
casos en que se trate de un artículo de demanda conocida; situación bastante rara.
La tendencia de los últimos años ha estado orientada a conjugar la atención al
cliente con la reducción de los stocks al límite mínimo con el objetivo de reducir
costes. Por ello, han surgido técnicas de gestión de stocks como la llamada “gestión
de stock cero o justo a tiempo (just in time)”.
El objeto del modelo de Wilson es determinar el tamaño del lote a comprar o
fabricar.
Los supuestos en los que se apoya el modelo es difícil que se produzcan en la
práctica en su forma pura.
Estos supuestos son los siguientes:
— Todas las variables que intervienen en la gestión son conocidas.
— La demanda o necesidades de salida del almacén son conocidas y regulares
a lo largo de todo el periodo a estudiar.
— Los precios de adquisición o costes de fabricación permanecen invariables
durante dicho periodo.
— No existen restricciones de espacio ni de presupuesto ﬁnanciero.
— Los aprovisionamientos son instantáneos, o bien el plazo de entrega es to-
talmente conocido.
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— Los costes de la gestión que afectan a la cantidad o lote a pedir o fabricar
se reducen a dos categorías:
a) Coste de mantenimiento.
b) Coste de pedido.
Sólo en estas condiciones es posible aplicar dicho modelo. Convendrá que exa-
minemos los supuestos y cálculos del mismo, a ﬁn de poder evaluar su aplicabili-
dad (Adenso Díaz, B. 1993).
Cálculo de la cantidad económica de pedido cuando los costes de manteni-
miento se cuantiﬁcan en unidades monetarias por unidad física de producto en
almacén.
La nomenclatura que vamos a utilizar es la siguiente:
Q = Cantidad económica a pedir.
T = Periodo total al que referimos la gestión.
n = Número de pedidos durante T.
C = Consumo en unidad de tiempo T.
S = Coste de cada pedido.
I = Coste de mantenimiento por unidad de artículo en unidad de tiempo.
P = Precio unitario de compra.
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Si el estudio de la gestión se reﬁere a un periodo de tiempo T, en la mayoría de
las ocasiones no interesa aprovisionarse de una sola vez la cantidad C que se va a
consumir durante ese periodo T, pues, aunque este hecho ocasiona un solo gasto
S, por hacerse un solo pedido, sin embargo, entraña un stock medio C/2 con un
gasto de mantenimiento I•C/2 que será muy elevado.
Si efectuamos un solo pedido, la trayectoria de las existencias en almacén la
podríamos representar gráﬁcamente según la ﬁgura 3.1:
Figura 3.1
Trayectoria existencias en almacén inicial
En la ﬁgura, C es la cantidad total de artículo utilizada durante el periodo de
tiempo T. Cuanto mayor sea el volumen de cada pedido, mayor será el stock medio
en almacén, y, por consiguiente, mayores serán los costes de mantenimiento, pero
menor será el número de pedidos a realizar durante ese periodo T, y, por tanto,
serán menores los costes de pedido, y viceversa.
Con el modelo de Wilson se intenta determinar un volumen óptimo de pedido
que suponga unos costes mínimos totales, es decir, que la suma de costes de pe-
dido más los costes de mantenimiento sea mínima.
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Una vez obtenida la cantidad económica de pedido, el número de pedidos a
realizar durante el periodo T sería n. La trayectoria de las existencias en almacén
respondería a la representada gráﬁcamente en la ﬁgura 3.2. siendo:
Q = Cantidad económica a pedir.
T = Duración del periodo total al cual se reﬁere la gestión.
Figura 3.2
Trayectoria existencias en almacén ﬁnal
Aquí el stock medio es: Q/2 (ver ﬁgura 3.3).
Figura 3.3
Costes de mantenimiento
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Los costes de mantenimiento vendrían representados por la función:
Los costes de pedido son: 
Los costes de adquisición son:
El coste de la gestión vendría representado, pues, por el Coste Total = CT :
Si analizamos todas las variables que intervienen en esta función, vemos que
la única incógnita es Q. Lógicamente, interesará determinar el valor de Q que haga
mínimos los costes totales.
Al tratarse de una función lineal, bastará con hallar la primera derivada de la
función respecto a Q e igualarla a cero. El valor que tome la incógnita correspon-
derá a un mínimo de la función de costes totales:
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CÁLCULO DE LA CANTIDAD ECONÓMICA DE PEDIDO CUANDO LOS COSTES DE
MANTENIMIENTO SE CUANTIFICAN EN PORCENTAJE SOBRE EL VALOR MONETARIO
DE LAS EXISTENCIAS EN ALMACÉN
Si el coste de mantenimiento viene expresado en porcentaje del valor mone-
tario de las existencias en almacén, la fórmula de la cantidad económica a pedir
en el modelo clásico tendría la siguiente expresión:
3.5.2 Lotes económicos derivados de la fórmula de Wilson
Otra aplicación del modelo clásico de inventarios es el cálculo de la cantidad
económica de pedido cuando se trata de una demanda aleatoria que sigue una
distribución normal de Gauss.
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Como sabemos, si la muestra es lo suﬁcientemente grande, la variable aleatoria
que sigue la distribución normal de Gauss compensa los valores  que toma por
debajo de la media con los que toma por encima. Luego, en nuestro caso, si cal-
culamos la demanda media diaria y consideramos un número de días elevado, po-
demos admitir que, durante el periodo de tiempo que abarca ese número de días
considerado, el consumo o demanda total será igual a la demanda media diaria
multiplicada por dicho número de días (Larrañeta, J.C. et al. 1995).
Siendo:
C = Demanda total del periodo.
n = Número de días.
X = Demanda media diaria.
donde Q es la cantidad económica de pedido.
Siendo:
S = Coste de cada pedido.
I = Coste de mantenimiento.
El cálculo del volumen de compra en cada pedido es una cuestión que inﬂuye
directamente en los costes de gestión de existencias de un almacén.
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Los costes de mantenimiento aumentan cuanto mayor es el volumen de pedi-
dos y viceversa.
Por consiguiente, se le ha dado mucha importancia a la cuantiﬁcación de los
lotes más económicos de compra en las empresas.
Desde principios del siglo XX se aplicó una fórmula llamada de Wilson para pro-
ceder a su cálculo cuando los costes de mantenimiento se cuantiﬁcan como por-
centaje del valor monetario de las existencias en almacén. Su fórmula es: 
Cuando los costes de mantenimiento se cuantiﬁcan en unidades monetarias
por unidad de artículo almacenado, se aplica la siguiente fórmula:
La fórmula de Wilson exige condiciones de certeza en la gestión de existencias
para que la información que aporta sea útil; no obstante, puede aplicarse también
para cuantiﬁcar la cantidad económica de pedido en el caso de demanda aleatoria
que se ajuste a una distribución normal de Gauss.
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3.5.3 Gestión de stocks en términos de probabilidad
La problemática de la gestión de stocks, considerada en términos generales,
podemos enunciar que se reduce al estudio de las variables principales siguien-
tes:
Mediante un análisis de este esquema, podemos llegar a la conclusión de que
las variables que en un problema de stocks se pueden presentar de forma aleatoria
son principalmente:
• La demanda.
• El plazo de reposición.
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De ahí que, en el modelo que estamos tratando, habrá aleatoriedad:
a) Sólo en la demanda.
b) Sólo en el plazo de reposición.
c) En ambas variables a la vez.
Para llevar a cabo la gestión de existencias cuando existe aleatoriedad en las
variables citadas, nos podemos encontrar ante dos situaciones:
1. Que conozcamos la distribución de probabilidad de la variable. En este caso,
podremos aplicar un modelo aleatorio.
2. Que no conozcamos la ley de probabilidad de la variable. Aplicaremos mo-
delos de incertidumbre.
Debemos añadir que realmente las situaciones concretas nacen y evolucionan
generalmente en el campo de la incertidumbre; pero, no obstante, pueden obte-
nerse resultados muy próximos a la realidad asociando elementos del modelo
(como pueden ser demanda, plazo de reposición, etc.) a variables aleatorias de
distribuciones conocidas.
De esta forma, es muy frecuente poder aplicar modelos estocásticos en la ges-
tión de stocks.
Los modelos probabilísticos son aquellos cuyas variables no satisfacen perfecta-
mente las ecuaciones. También podemos deﬁnir un modelo probabilístico o esto-
cástico como aquel que incluye variables sujetas a variación aleatoria. Asimismo, un
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modelo es probabilístico cuando no incluye todas las variables necesarias o cuando
existe error o poca exactitud en la realización de las observaciones empíricas.
Cuando intervienen variables aleatorias, los cálculos en gestión de stocks los
podemos reducir a la consecución de los siguientes valores:
• Volumen del stock de seguridad.
• Punto de pedido.
• Cantidad a pedir.
Cálculo del punto de pedido y del stock de seguridad
Como ya hemos explicado en páginas anteriores, la actividad de almacenar
existencias viene motivada en muchas circunstancias por el hecho de que los apro-
visionamientos no suelen ser instantáneos. Es normal que medie un tiempo ine-
vitable entre el momento en que se efectúa un pedido y el instante en que las
existencias correspondientes a dicho pedido llegan al almacén. A este tiempo, al
que llamamos plazo de entrega o plazo de reposición, algunos autores lo denomi-
nan plazo de «acopio».
Debido al retraso señalado, se ha de hacer el pedido cuando las existencias en
almacén sean suﬁcientes para atender la demanda durante el plazo de reposición.
Al nivel de existencias que deﬁne el momento en el que se ha de efectuar el pe-
dido, lo denominamos «punto de pedido».
Si no conocemos con exactitud el volumen de salidas esperadas durante el
plazo de entrega (y pretendemos evitar la eventualidad de quedarnos sin existen-
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cias), el volumen del punto de pedido comprenderá el stock normal necesario du-
rante el plazo de reposición más un cierto volumen de existencias en concepto de
stock de seguridad.
La determinación del punto de pedido es importante, ya que de su cálculo co-
rrecto depende la buena marcha de la gestión de los stocks. Stocks este punto se
calcula por exceso, la empresa puede incurrir en unos costes innecesarios de in-
movilización de existencias; y, se calcula por defecto, dará lugar a costes de rup-
tura.
Para obtener el punto de pedido cuando la demanda es aleatoria, necesaria-
mente hemos de basarnos en estadísticas anteriores, así podremos conocer la dis-
tribución que sigue. Podemos tomar como forma de distribución de la variable
aleatoria «demanda» una de las variadas formas de distribución estudiadas.
Las distribuciones más frecuentes de la demanda aleatoria suelen ser: la Bino-
mial, la de Poisson y la Ley Normal.
También hemos de tener en cuanto, a la hora de estimar la demanda, no sólo
las estadísticas anteriores, sino también los cambios futuros previsibles en los gus-
tos de los consumidores, los cambios en la situación de la competencia, etc. , es
decir, hemos de tener en cuenta los cambios que vayan a inﬂuir en la variación de
la demanda.
La situación de la competencia es, generalmente, un factor determinante de
la perspectiva de ventas de una empresa; por ej., una empresa puede prever me-
joras en las condiciones comerciales en un momento determinado y, sin embargo,
la presencia de un nuevo competidor fuerte puede hacer disminuir sus ventas.
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Cálculo del punto de pedido y del stock de seguridad cuando la demanda
sigue una distribución binomial
Partimos del hecho de que el plazo de reposición es conocido y que la demanda
sigue una distribución binomial.
La función de probabilidad binomial es:
Siendo:
p = probabilidad de que se presente el suceso.
q = probabilidad de que no se presente.
m = número de pruebas independientes.
k = número de éxitos.
k puede variar desde cero hasta m.
Si calculamos las probabilidades acumuladas de los valores de k desde que
toma el valor cero hasta que toma un valor para el cual la probabilidad acumulada,
hasta ese momento, es la probabilidad con la que deseamos asegurarnos de que
no va a haber ruptura durante el plazo de reposición, el valor k en ese punto será
el punto de pedido.
El stock de seguridad será:
El stock de seguridad S es igual al valor del punto de pedido menos la media o
salidas medias de almacén durante el plazo de reposición.
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Esto queda demostrado partiendo de que el valor p (o probabilidad de que se
presente el suceso demanda) multiplicado por el número de sucesos posibles es
igual a la media: m = mp.
Como m lo podemos calcular para cualquier periodo de tiempo, si lo calculamos
para el plazo de reposición, obtendremos:
Siendo n el número de plazos de reposición que incluye el periodo total al que
se reﬁere m. Luego:
Lo que implica que:
Cálculo del stock de seguridad y del punto de pedido cuando la demanda
sigue la ley Normal de Gauss
En la gestión de stocks, si la demanda es aleatoria y sigue una distribución Nor-
mal con un plazo de reposición conocido, la media aritmética X  estará referida al
plazo de reposición, es decir, que n serán las salidas media de almacén o salidas
que por término medio esperamos durante el plazo de reposición; y Q la desvia-
ción estándar de dichas salidas.
F(x) representa la probabilidad de que la variable tome valores no superiores a x.
Para mayor comodidad y mayor velocidad de cálculo, se pueden utilizar las ta-
blas estadísticas de la distribución Normal de probabilidades que pueden consul-
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tarse directamente en el ordenador que las tenga instaladas, lo que es cada vez
más frecuente. Teniendo en cuenta que estas tablas están elaboradas con variables
tipiﬁcadas, la media es cero; y la desviación estándar, la unidad. De esta forma,
después de haber efectuado los cálculos, tendremos que proceder a la destipiﬁ-
cación de la variable, partiendo de la fórmula siguiente:
Siendo la variable tipiﬁcada:
La función F será:
Para determinar la media disponemos de dos elementos: el pasado y el futuro.
Si se trata de un artículo almacenado después de un cierto tiempo, la consulta
de los documentos de las existencias nos marcará cuáles han sido los movimientos
en el pasado.
Procuraremos remontarnos al más lejano, y determinaremos la media según
los hechos.
Pero esto no es suﬁciente. El examen del pasado traerá consigo la presencia
de un cierto número de anomalías, de las que será preciso tratar de comprender
las razones; y puede suceder que los análisis que hagamos nos lleven a retocar
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nuestra media aritmética, p. ej., si se prevé una modiﬁcación en la demanda por
alguna circunstancia, esto habrá de tenerse en cuenta.
Conviene por ello, de cuando en cuando, investigar sobre las tendencias del fu-
turo, ya sea consultando al consumidor directamente, ya sea comunicándose con
el jefe del servicio comercial.
Esas informaciones pueden inﬂuir fuertemente en la cifra media, determinada
de acuerdo con el pasado.
Se obtendrá así una cifra de salidas medias por unidad de tiempo o por periodo
ﬁjado lo más parecida posible a la realidad.
En el futuro, cada vez que se observe una diferencia sensible se corregirá la
cifra por el mismo procedimiento.
Por lo que se reﬁere a artículos nuevos, no existirán, lógicamente, informacio-
nes anteriores; en consecuencia, sólo mediante suposiciones puede obtenerse la
determinación de una cifra de partida.
Cuando se trata de un almacén de repuestos, se puede estimar la demanda
con bastante exactitud, sobre todo si se trata de ciertas piezas cuya vida en uso es
más o menos conocida. Se puede pedir información al departamento técnico sobre
las posibles necesidades en un plazo de tiempo más o menos largo, para, de esta
manera, poder planiﬁcar la gestión de estos artículos acertadamente.
También se debe recabar información de los que utilizan el utillaje y los repues-
tos, porque ellos son los que mejor conocen el material que están manejando.
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Hay ciertas existencias cuya utilización sufre variaciones estacionales y presen-
tan a lo largo del año puntos sensibles. A sus salidas o utilización estaremos obli-
gados a imputarles en ciertos momentos coeﬁcientes de aumento o disminución.
Partiendo de estos supuestos, podemos abordar el cálculo del punto de pedido.
Si se conoce el plazo de reposición de un artículo y su demanda sigue una dis-
tribución Normal, se puede proceder al cálculo del llamado punto de pedido.
Para calcular la desviación estándar basta aplicar la fórmula:
Las existencias que determinan el punto de pedido nos proporcionarán una se-
guridad de que no se producirá ruptura; pero, como la demanda es aleatoria, esta
seguridad no es total, sino que estará sujeta a una determinada probabilidad.
A la probabilidad mencionada la llamaremos Pn que será la probabilidad de poder
satisfacer todo lo que nos soliciten de un artículo durante el plazo de reposición.
Siendo n la media aritmética de consumo o salidas de almacén durante el plazo
de reposición y su desviación estándar , buscamos en las tablas o consultamos
en el ordenador el valor de la variable tipiﬁcada Z que corresponde a la probabi-
lidad Pn. Destipiﬁcando  tendremos el punto de pedido y el stock de seguridad;
como mostramos a continuación:
Despejando, obtenemos que Xi  = Z•     + n.
Xi este es el punto de pedido; donde Z •    es el stock de seguridad.
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3.5.4 Costes de las existencias: introducción
Uno de los objetivos primordiales de la función logística de la empresa es en-
contrar el equilibrio entre dos fuerzas de sentido contrario que contribuyen a de-
terminar el volumen óptimo de existencias almacenadas: por una parte, la
empresa desea asegurar la continuidad de su ritmo de producción sin interrupción
por falta de stocks; y, por otro lado, el mantenimiento de las existencias supone
incurrir en costes, la mayoría de las veces bastante elevados.
Junto a estos problemas, también se plantean en la empresa toda una serie de cues-
tiones referidas a la gestión de los stocks, como la contabilidad de los materiales, los
problemas de almacenamiento, los procesos de inventarios, la conservación y vigilancia,
el problema de la normalización, el control de calidad y el consumo de los excedentes.
En los modelos aplicados en la gestión de existencias, los costes asociados a
ellas juegan un papel fundamental. Es necesario examinar todos los costes de
forma detallada antes de incluirlos en un modelo para que la información obtenida
mediante ese modelo sea eﬁcaz (Arbones Malisani, E.A. 1989).
Los costes que afectan a la gestión de stocks los podemos agrupar en los si-
guientes:
a) Costes de compra.
b) Costes de hacer los pedidos.
c) Costes de mantenimiento.
d) Costes de ruptura
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COSTES DE COMPRA
Es el coste originado por la adquisición de las existencias, es igual al precio uni-
tario por el número de unidades que se compran.
El precio de compra o coste de adquisición puede ser independiente de la can-
tidad comprada en cada periodo o bien dependiente. Si obtenemos descuentos
por volumen de compra, el coste de adquisición dependerá del volumen del pe-
dido.
El precio es la expresión en dinero del valor de un artículo. En igualdad de cir-
cunstancias, el precio se convierte en el factor decisivo porque pueden obtenerse
importantes economías.
Pero el precio no tiene una signiﬁcación absoluta, sino que depende de la cali-
dad adecuada. Hoy en día se atiende mucho a la denominada “relación calidad-
precio”, que pone de maniﬁesto la necesidad de conjugar ambos factores. En
muchas ocasiones hay que tratar de conseguir el punto de equilibrio entre precio
y calidad.
Asimismo, cuando se acepta un determinado precio se debe tener en cuenta
otros factores, como la seguridad y continuidad en los aprovisionamientos y la sa-
tisfacción en las relaciones comerciales.
La obtención de un precio mínimo es de la mayor importancia, ya que, en de-
ﬁnitiva, el objetivo del departamento de compras es aminorar en lo posible los
costos de los suministros, pero haciendo compatible estos descensos en los costes
con la consecución de la calidad adecuada y el tiempo de entrega oportuno.
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COSTES DE LANZAR UN PEDIDO
Estos costes comprenden todos los gastos ocasionados por el hecho de tramitar
la compra (Parra, 1999). Podemos citar entre ellos:
• Salarios de los agentes de los servicios de aprovisionamiento.
• Gastos con motivo del estudio del mercado de compras.
• Trámites administrativos de lanzar el pedido: notiﬁcaciones por escrito o
por teléfono, y los gastos de reclamaciones de este pedido en el plazo previsto.
• Controles cualitativos y cuantitativos de la factura de compra.
• Gasto accesorio del funcionamiento de todos los servicios del departa-
mento de compras.
• Gasto de local, energía eléctrica, etc.
Además, cada pedido lleva incorporado su coste de recepción y, en ciertos
casos, los costes de transporte cuando estos van a cargo del comprador.
COSTES DE MANTENIMIENTO
Los costes de mantenimiento son los inherentes a la existencia misma del stock:
los que soporta la empresa por el hecho de tener existencias.
Los stocks, cualquiera que sea la naturaleza de los productos o materias que
los componen, representan unos capitales inmovilizados durante un tiempo más
o menos largo. 
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Su valor pertenece al activo de la empresa, pero esta partida del activo tiene
una particularidad, y es que, al contrario que otras de sus partidas, la realidad física
que este valor cubre está en constante modiﬁcación.
Los costes de mantenimiento, también llamados costes de posesión, se subdi-
viden en dos categorías: a) Costes ﬁnancieros b) Costes de almacenaje.
a) Los costes de mantenimiento de tipo ﬁnanciero, a su vez,  se clasiﬁcan en
cuatro categorías.
1) Intereses.
2) Costes de oportunidad.
3) Intereses más costes de oportunidad.
4) Otros costes ﬁnancieros.
Todo artículo en existencia supone una inmovilización ﬁnanciera, y toda inmo-
vilización ﬁnanciera supone un coste. Este coste tendrá diferentes características
según cual sea el origen de los medios ﬁnancieros empleados en el pago de los
artículos en stocks.
Si el capital inmovilizado proviene de un préstamo concedido por un banco o
cualquier entidad ﬁnanciera liberado sólo para ﬁnanciar las existencias, entonces
nos supondrá unos costes que se plasman en los intereses.
Si el capital empleado en comprar o generar los stocks hay que deducirlo de la
suma de fondos propios que se podrían dedicar a cualquier otra actividad de la
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empresa, la operación nos supondrá un coste llamado coste de oportunidad, que
se traduce en el sacriﬁcio de los beneﬁcios esperados de ese capital si se invirtiera
en cualquier otra actividad.
En ocasiones lo que ocurre es que las existencias se financian con fondos
ajenos disponibles que se pueden aplicar a cualquier otra actividad de la em-
presa, de ahí que se incurra a la vez en costes financieros y en costes de opor-
tunidad.
Por último, si es el proveedor quien nos ﬁnancia, lo que ocurre cuando nos
aplaza el pago, entonces los costes ﬁnancieros vendrían representados por el
hecho de no poder disfrutar del descuento por pronto pago, o bien por un recargo
por aplazamiento del mismo.
En ocasiones, los proveedores ofrecen crédito sin coste alguno durante 30 días
más o menos; en este caso, los costes ﬁnancieros serían nulos.
b) Los costes de mantenimiento llamados de almacenaje están constituidos
por los elementos siguientes:
1) Coste de funcionamiento del almacén.
— Salarios.
— Gasto de energía.
— Gasto de entretenimiento de locales, del equipo y de las máquinas.
2) Pago de impuestos.
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3) Coste de obsolescencia, que puede ser muy elevado para ciertos artículos
que pasan de moda rápidamente o que están en un continuado proceso de mejora
tecnológica.
4) Las mermas, que consisten principalmente en la disminución del peso o de
la calidad por muy diversos motivos, uno de los principales es el simple paso del
tiempo. También pueden incluirse en este apartado las pérdidas, roturas y robos.
De acuerdo con lo expuesto, los costes de mantenimiento son un tipo de costes
de una categoría muy amplia.
A la suma de todos los costes por guardar los stocks en almacén, la llamamos
coste de mantenimiento, que se puede cuantiﬁcar de las tres formas siguientes:
1. En porcentaje sobre el valor monetario de las existencias medias por unidad
de tiempo.
2. En unidades monetarias por unidad de artículo en stocks.
3. Una parte como cuota ﬁja y otra como proporcional al volumen de existen-
cias.
La última forma de cuantiﬁcar los costes de mantenimiento surge como con-
secuencia de que hay quien considera una parte de los costes de mantenimiento
como independientes del volumen de existencias, estos costes pueden ser, p. ej.,
los de alquiler, calefacción e iluminación. Es evidente que estos costes son cons-
tantes independientemente de que el local esté más lleno o más vacío.
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Pero, para una mayor comodidad, estos costes se pueden estimar como propor-
cionales al volumen de stock, ya que la mayoría de las veces existe un coste de opor-
tunidad, es decir, que si el espacio no lo ocupa un artículo queda libre para otro.
Ahora bien, como en cualquier caso la cantidad en existencias no es constante,
debido a que en todo almacén existe necesariamente una secuencia de entradas
y otra de salidas, el coste de mantenimiento se cuantiﬁca a partir del stock medio
existente en el almacén durante cada periodo de tiempo.
COSTE DE RUPTURA
El coste de ruptura es el que supone a la empresa no tener los productos dis-
ponibles en el almacén cuando se necesitan.
No tener existencias en almacén cuesta dinero.
Si partimos del ﬁn que justiﬁca la existencia de los stocks en el almacén, que
no es otro que la utilidad que proporciona un bien al disponer de él en el lugar y
en el momento en el que se necesita, la carencia de los stocks, una vez que es pre-
cisa su utilización, supone unos costes que denominamos costes de ruptura.
Los costes de ruptura no se derivan del uso o mantenimiento de los stocks, sino
de su carencia, o más bien podemos decir que son consecuencia de una mala ges-
tión de los stocks.
La falta de stocks puede revestir diversos grados de perjuicio, y puede provocar
diversos efectos según cual sean las características del artículo en cuestión y según
cual sea la importancia de su utilidad.
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Si los stocks pertenecen a los almacenes de una empresa de producción, es
decir, si la utilidad de los stocks es abastecer un proceso productivo, su ruptura
ocasionará pérdidas de tiempo activo en máquinas y en equipo, o bien tener que
abastecerse de artículos de inferior calidad o mayor precio –como mal menor–
para impedir la interrupción del proceso.
Si los stocks pertenecen a una empresa comercial y si la utilidad del stock es
disponer del artículo en el lugar y tiempo en que el cliente lo necesita, podemos
reducir a tres las circunstancias que rodean la ruptura por falta de existencias:
1) El cliente espera la llegada de los artículos. Entonces el coste que presupone
la carencia es nulo. Sólo supondrá un retraso en el cobro del importe de la venta.
No obstante, debe puntualizarse que si la clientela ha de soportar esta situación
de una forma continuada corremos el peligro de que nos abandone, y siempre
existirá una pérdida de imagen.
2) El cliente se abastece en otro sitio, pero sigue siéndonos ﬁel. Aquí los costes
vienen representados por la pérdida o la no obtención del beneﬁcio de la compra
que nos ha solicitado el cliente que no hemos podido atender.
3) Se pierde el cliente. Los costes de ruptura estarían representados por la
pérdida del beneﬁcio de esa compra y de todos los beneﬁcios futuros que nos hu-
biera proporcionado el cliente que hemos perdido.
La estimación del coste de ruptura plantea, generalmente, un problema prác-
tico de difícil solución. Puede ser necesario calcular el coste unitario de ruptura, o
sea, el coste por cada unidad que hemos dejado de vender, o bien que interese
cuantiﬁcar los costes globales cada vez que haya escasez.
Capítulo 3 Logística y modelos de optimizacion de stocks
211
Las existencias o stocks pueden acarrear para una empresa costes procedentes
de dos funciones opuestas.
Tener existencias conlleva costes ﬁnancieros y de almacenaje porque exigen
una inmovilización ﬁnanciera, ocupan un lugar en el espacio y soportan un riesgo.
Por otra parte, no disponer de existencias puede implicar costes muy gravosos
para la empresa, bien por tener que interrumpir el proceso de fabricación, o por
no poder atender a los clientes adecuadamente.
Las existencias generan, además, otra serie de costes derivados de su obten-
ción. Entre ellos podemos incluir los costes de compra y los de tramitar los pedidos.
También se presenta un antagonismo de éstos dos últimos con el coste de mante-
nimiento, pues normalmente con una mayor cantidad en el pedido se obtiene des-
cuentos por volumen de compra con la consiguiente reducción de costes de
adquisición, y también se reduce el número de pedidos. Sin embargo, al tener una
mayor cantidad en almacén el coste de mantenimiento se incrementa.
La función de la gestión de existencias es intentar conseguir el equilibrio entre
los diferentes beneﬁcios obtenidos y los costes soportados por la empresa a con-
secuencia de las existencias.
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Capítulo 4. La actividad logística de la empresa basada
en sistemas de gestión e-business: implicaciones 
estratégicas de las Nuevas Tecnologías
4.1 Introducción
En los últimos años asistimos a un crecimiento exponencial en el uso e implan-
tación de sistemas y tecnologías que mejoran la gestión de la información tanto
dentro de la organización como a lo largo del canal de suministro, facilitando su
difusión y la conexión entre departamentos y empresas (Kwon y Suh, 2004). La
aplicación de las tecnologías de la información y de la comunicación (TIC) permite
simpliﬁcar las funciones rutinarias y dedicar tiempo y esfuerzo a las funciones en
la empresa de mayor impacto sobre los resultados (Sanders y Premus, 2002), des-
tacándose su notable incidencia sobre la racionalización y simpliﬁcación de los
procesos desarrollados dentro de la organización (Taylor Nelson Sofres, 2001).
De este modo, las TIC se presentan como elementos esenciales para mejorar
la competitividad de la empresa, al permitir aumentar su capacidad, al tiempo
que incidir en los costes, especialmente cuando el objetivo es la creación de
valor.
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En este sentido, se aﬁrma que “la empresa estará en disposición de obtener
rentabilidad de las inversiones en TIC puesto que el producto suele satisfacer mejor
las necesidades de los clientes, se obtiene con mayor rapidez y a un coste más
bajo, a la vez que permite mayor rapidez de respuesta al entorno dinámico” (Ordiz
y Pérez-Bustamante, 2000:153). 
Todas estas ventajas de las TIC se trasladan a la gestión del canal de sumi-
nistro, en la medida en que permiten mejorar los flujos de información entre
empresas, lo que a su vez permite aumentar la cooperación y disminuir los cos-
tes y el tiempo de las transacciones, mejorando con ello las relaciones entre
proveedores y clientes. Así, las TIC permiten gestionar la información como un
recurso dentro del sistema logístico, desde una perspectiva tanto interna como
externa. 
De hecho, las principales definiciones de logística incluyen la gestión del flujo
de información como una de sus actividades básicas. Es más, para académicos y
prácticos, la adopción y desarrollo de las TIC se consolidan como un prerrequisito
para el éxito de la función logística (Closs et al., 1997). Esta importancia creciente
de las TIC en la gestión de la organización unida a su vinculación con la función
logística nos ha llevado a plantear el presente trabajo. Es nuestro objetivo iden-
tificar las principales TIC aplicadas al sistema logístico en el ámbito empresarial,
realizando una descripción de su nivel de implantación y uso, así como profun-
dizar en el análisis de los principales beneficios y barreras observadas para su
desarrollo. 
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4.1.1 El sistema de información logístico
La gestión de la información no tiene que seguir la misma estructura que el
ﬂujo físico.
Es más, la gestión diferenciada del ﬂujo de información y del ﬂujo físico, permite
optimizar cada uno de ellos y mejorar la productividad de la empresa. Esta gestión
diferenciada puede llevarse a cabo a través del denominado Sistema de Informa-
ción Logístico (SIL).
El SIL se deﬁne como “la estructura interactiva compuesta por personas, equi-
pos, métodos y controles que, todos juntos, dan la información necesaria a la di-
rección para tener una base para tomar decisiones sobre planiﬁcación,
implementación y control” (Casanovas y Cuatrecasas, 2001). La importancia del
SIL radica en su capacidad para transformar los datos en información útil y rele-
vante para la toma de decisiones en la gestión empresarial. Es habitual, para llevar
a cabo este proceso de gestión de la información, diferenciar en el SIL cuatro sub-
sistemas:
1) sistema de proceso de pedido, sistema encargado de gestionar la informa-
ción relacionada con la gestión del pedido: recepción, procesamiento, preparación
y entrega;
2) sistema de análisis o búsqueda, encargado de estudiar el entorno de la em-
presa con el ﬁn de poder detectar y evaluar los factores que puedan inﬂuir sobre
la gestión del servicio logístico de la empresa; 
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3) sistema soporte, constituido por las herramientas, generalmente informáti-
cas, que ayudan a la toma de decisiones;
4) sistema de informes y salidas, encargado de ofrecer a los responsables de
las empresas los datos resultantes del SIL a ﬁn de facilitar la toma de decisiones.
Con el SIL, las ventajas relacionadas con la implantación y uso de las TIC por
parte de las empresas (reducción de errores en el procesamiento de la informa-
ción, mayor velocidad de tratamiento y difusión de la información, aumento de la
productividad, reducción de los plazos de entrega, mayor ﬁabilidad, etc.) se incre-
mentan.
En especial, gracias a la integración de los datos internos y externos en un único
sistema o responsable. Esta ventaja se traslada también al exterior de la empresa,
de forma que los clientes pueden tener un único interlocutor para obtener cual-
quier tipo de información que precisen. Para alcanzar los beneﬁcios mencionados,
la implantación de un SIL dentro de la organización debe cumplir con tres requisitos
básicos (Introna, 1993): 
• comprensión del signiﬁcado actual de la función logística, de la información
y de la tecnología;
• integración de las TIC dentro del proceso de negocio de la empresa y en es-
pecial en el sistema logístico, teniendo como objetivo principal la satisfacción de
las necesidades del cliente; 
• y, por último, la implicación del personal; el compromiso de los trabajado-
res resulta esencial para que estos interioricen la formación necesaria sobre las
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TIC implantadas en su empresa y sean capaces de sacar el máximo partido de
las mismas.
La investigación realizada por Russell y Hoag (2004) identiﬁca estos factores de
implicación y de liderazgo como los más relevantes en la correcta implantación de
las TIC. A estos aspectos cabe añadir la fuerte inversión económica necesaria para
la implantación de las TIC, todos ellos pueden ser considerados como principales
barreras para su desarrollo en las empresas.
Con todo, la observación de la realidad empresarial nos da una idea del elevado
número de TIC que se utilizan en nuestro entorno: EDI, ERP, APS, Intranet, Internet,
MRP, CRM, GPS, etc. A modo de resumen, el cuadro 4.1 recoge una descripción
de las TIC más relevantes en el contexto de la logística.
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CUADRO 4.1
Las Tic en el contexto de la logística
Fuente: Distribución y Consumo, 2008
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TIC DESCRIPCIÓN PRINCIPALES BENEFICIOS
ERP El Enterprise Resource Planning se de-
ﬁne como un paquete de software de
negocios, que permite a las empresas
planiﬁcar y controlar, de forma efectiva,
todos los recursos necesarios para reco-
ger, hacer, enviar y contabilizar los pedi-
dos de los clientes en empresas de
producción, distribución o servicios
(Rizzi y Zamboni, 1999; Huang et al.,
2001; Manetti, 2001).
Permite estandarizar el sistema de información
con el objetivo de unir y automatizar los proce-
sos básicos de negocio de la empresa, al tiempo
que estos sistemas conservan una gestión pro-
pia, pues constituyen módulos independientes
(Kohn et al., 2005). La razón de ser del ERP se
basa en el concepto del “dato único”, es decir, la
información sólo se debe introducir una vez y es-
tará disponible para el resto de la organización
mediante una base de datos común,reduciendo
así tiempo, burocracia y errores (Rizzi y
Zamboni,1999).       
TRAZABILIDAD Habilidad para identiﬁcar los materiales
en cualquier fase del proceso productivo
así como el detalle de sus componentes
(Rizzi y Zamboni, 1999). Esta visión se
completa con una visión más amplia
según la cual la trazabilidad incluiría el
control y seguimiento del producto a lo
largo de todo el canal de suministro (Van
Dorp, 2002).
Automatizar la entrada de información sobre
un producto, mejorar la disponibilidad y exac-
titud de la información, mayor ﬂexibilidad de
gestión, mayor rapidez en la transmisión de in-
formación, aumento de la ﬁabilidad en la pre-
paración de pedidos, mayor control de las
expediciones, mejor gestión de stocks y, por
tanto, mejor servicio (Van Dorp, 2002).
EDI El intercambio electrónico de datos con-
siste en la transmisión vía telemática de
información en un formato normalizado,
que se dirige de la aplicación informática
de una empresa a la de otra, sin necesi-
dad de intervención manual, a través de
una red gestionada por terceros (Borders
y Johnston, 2000; Martínez y Pérez,
2004).
Mayor calidad y exactitud de la información,
mayor seguridad y rapidez en la transmisión,
reducción de las tareas que no aportan valor
añadido, mejora del servicio al cliente, mejora
de las relaciones entre empresas, reducción
de costes e inventarios, aumento del valor
añadido…
MPR Método formal y mecánico de progra-
mación de suministros por medio del
cual se sincroniza el momento ade-
cuado de las  adquisiciones o de la pro-
ducción para cumplir los requerimientos
operativos (Ballou, 2004).
Reducción de inventarios de materias primas




Conjunto de sistemas informáticos
orientados a la gestión de stocks tanto
de materias primas como de productos
semielaborados y terminados.
Reducción de stocks, mayor control del pro-
ducto almacenado, mejora de la trazabilidad,
reducción de errores, reducción de pérdida de
producto, caducidad u obsolescencia.
Flujos de materiales 1º compra
2º control de materiales
PRODUCCIÓN
Servicio al cliente 1º ventas
2º distribución
4.1.2 Organización logística: el concepto de Supply Chain y sus objetivos
El objetivo de la estrategia logística de las empresas es optimizar la relación con
el cliente a través de un tratamiento integral de las diferentes actividades de valor de
la empresa. Este objetivo requiere una importante actividad de coordinación de las
diferentes funciones que en la literatura se conoce como “Supply Chain Manage-
ment”. Ese término hace referencia a la cadena de empresas e intermediarios a través
de los que el producto o grupo de productos se mueven desde las fuentes de materias
primas, pasando por los procesos de producción y llegando al consumidor a través
de la distribución. (ﬁgura 4.1). A partir de esta idea surge el concepto del sistema lo-
gístico entendido como  “el conjunto de activos ﬁjos de proveedores, productores y
consumidores y los procesos de información que vinculan estos activos con la ﬁnali-
dad de implementar el concepto de Supply Cahin” (Rao et al., 1998).
Figura 4.1
Evolución de la actividad logística: de la logística de distribución a la cadena de aprovisionamientos
FASE 1: Logística de distribución
FASE 2: Integración interna: Logística integral
- Gestión de materiales
- Gestión de producción
- Distribución
FASE 3: Integración Externa: Supply Chain
- Aprovisionamiento
- Supply Chain interna
- Clientes
Fuente: elaboración propia a partir de Stevens, G.C. (1989), “Integrating the Supply Chain” International
Jornal of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 19, nº 8, pp. 3-8
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La literatura sobre el concepto de Supply Cahin evoluciona claramente hacia
una concepción menos lineal de la actividad logística y más concebida en red. A
su vez, en la misma línea, los autores hacen cada vez más énfasis en la importancia
de la información en la actividad logística.
Christopher (1998) considera el concepto de Supply Chain como la red de or-
ganizaciones que están relacionadas a través de vínculos hacia delante y hacia
atrás (clientes y proveedores), en diferentes procesos y actividades que produce
valor en forma de productos y servicios en manos del consumidor ﬁnal.
Aitken (1998) por su parte, lo considera como la red de organizaciones conec-
tadas e interdependientes que trabajan de manera cooperativa para controlar,
gestionar y mejorar el ﬂujo de materiales e información desde los proveedores
hasta los usuarios ﬁnales. La consideración cada vez más central de la información
favorece la aparición, en la literatura económica, de concepciones cada vez más
descentralizadas de la actividad logística. En este sentido, tal y como señala Giu-
nipero y Brand (1996), la concepción de la Supply Chain evoluciona hacia una con-
sideración cada vez más central de la información en la relación entre las empresas
que forman la red de la actividad con la ﬁnalidad de lograr una integración de la
diferentes cadenas de valor que permita añadir el máximo valor al cliente ﬁnal con
el mejor aprovechamiento de los recursos. Brand (1996) señala que en esta última
concepción de la red logística empresarial el concepto de relación supera al con-
cepto de transacción.
Siguiendo a Brewer (2000) se puede aﬁrmar que es muy importante entender
que la gestión de la cadena de aprovisionamientos es un esfuerzo para ampliar las
fronteras de la organización así como sus funciones. La esencia de la ﬁlosofía de
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esta gestión se basa en la integración funcional y la cooperación intra e interem-
presa. Esta cooperación se centra en las áreas del aprovisionamiento, ventas, lo-
gística, producción y marketing. Por lo tanto, las acciones, los sistemas y los
procesos existentes entre los participantes en la cadena de suministros deben ser
integrados y coordinados.
Cox (1999) establece que la cadena de aprovisionamientos tiene dos dimen-
siones que deben ser consideradas: operativa y estratégica.
La primera se reﬁere a las  series de cadenas de aprovisionamientos primarias
y de soporte que deben ser construidas con la ﬁnalidad de proveer los inputs y los
outputs necesarios para lograr la entrega de los productos y servicios a los clientes
de la compañía. Existe un diseño operativo de la cadena de aprovisionamiento
propio para la empresa. Este diseño operativo es el reﬂejo de un posicionamiento
estratégico. Se produce, por lo tanto, un enfoque estratégico de la cadena de apro-
visionamientos por parte de las empresas como base para comprender la acción
empresarial y el éxito sostenido del negocio. Esta idea queda claramente reﬂejada
en el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter en el que las re-
laciones existentes entre compradores y vendedores son claves en el desarrollo
del modelo.
En esta consideración, las teorías formuladas en torno a la deﬁnición de las
“core competences” empresariales resultan determinantes. En los últimos años,
la idea de las empresas que se centran en sus core compentences ha sido amplia-
mente promulgada (Hamel y Prahalad, 1990). Se puede decir que ha sido la idea
dominante en el pensamiento estratégico de la década de los noventa. El para-
digma del core competence se basa en el conocimiento por parte de las empresa
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de sus habilidades internas y los recursos que pueden retener y controlar interna-
mente con la ﬁnalidad de mantener el éxito de su negocio.
Estas relaciones conforman la denominada cadena de aprovisionamientos em-
presarial (Cox, 1999); es decir la gestión de la cadena de aprovisionamientos es
fundamental para dirigir la estrategia empresarial y no debe considerarse como
una simple técnica o herramienta de la empresa.
Objetivos de la Supply Chain
En base a la literatura económica analizada se puede aﬁrmar que los cuatro
principales objetivos de la gestión de la cadena de aprovisionamientos son:
- reducción del derroche y del despilfarro
- reducción de los plazos
- respuesta ﬂexible
- reducción del coste unitario.
Esos cuatro objetivos ponen en relieve la importancia de la coordinación inter-
funcional e interempresarial de las actividades logísticas.
1) Reducción del derroche y del despilfarro
Las empresas que participan en la cadena de aprovisionamientos buscan la re-
ducción del derroche y del despilfarro reduciendo las duplicidades, harmonizando
las operaciones y mejorando la calidad.  En lo referente a las duplicidades las em-
presas, a todos los niveles de la cadena de aprovisionamientos, mantienen inven-
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tarios. Diferentes estudios muestran una relación positiva entre el grado de cen-
tralización de los inventarios, manteniéndolos en los puntos críticos del proceso
de distribución y las eﬁciencias logradas en su gestión. De manera similar, la pla-
niﬁcación de la demanda puede ser asignada aquella empresa de la cadena de
aprovisionamiento que mejor entienda a los clientes y a las características de sus
pedidos. En las cadenas de aprovisionamiento que no están integradas, el personal,
los sistemas de información, los sistemas de gestión de los pedidos y otros aspec-
tos logísticos suelen estar duplicados en cada nivel de la cadena.
Por lo que respecta a la harmonización de operaciones y sistemas entre los
miembros de la cadena de aprovisionamientos cabe decir que el objetivo que se
persigue es el incremento de la uniformidad y acuerdo de las operaciones y sistemas
entre las empresas de la cadena. La harmmonización de los sistemas de información
entre las  empresas que forman parte de la cadena de aprovisionamientos permite
disponer de una información a tiempo real, relevante, de alta calidad que permite
eliminar las actividades innecesarias y mejorar la entrega del producto o servicio al
cliente ﬁnal.
Finalmente, mantener la calidad de los productos, operaciones y demás aspec-
tos es esencial para lograr la reducción de derroches y despilfarros. Los productos
que no cumplen con las especiﬁcaciones de cliente aumentan los tiempos e incre-
mentan los costes logísticos ya que su devolución complica el proceso logístico.
2) Reducción del tiempo
Otro objetivo crítico es la reducción del tiempo de ciclo entre la recepción del pe-
dido y la entrega del producto o servicio. Cuando la producción y los procesos logís-
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ticos se llevan a cabo en un lapso de tiempo reducido, todas las empresas de la cadena
de aprovisionamientos pueden operar más eﬁcientemente y uno de los primero re-
sultados es la reducción del stock a través de todo el sistema. También permite a las
empresas observar y entender más fácilmente el efecto acumulativo de los  proble-
mas que ocurren en cualquier parte de la cadena y responder rápidamente a los mis-
mos. La reducción del tiempo de ciclo también mejora el ciclo cash-to-cash de todos
los miembros de la cadena, y de este modo mejora el cash ﬂow y el desempeño ﬁ-
nanciero a través de todo el sistema. La reducción del tiempo signiﬁca que la infor-
mación, los productos y los servicios ﬂuyen suave y rápidamente permitiendo a todas
las partes dar  respuesta a los clientes a tiempo, manteniendo un mínimo inventario.
3) Respuesta ﬂexible
El tercer objetivo es el desarrollo de una respuesta ﬂexible a través de la cadena
de aprovisionamientos. Esta ﬂexibilidad se centra en la gestión de los pedidos.
La ﬂexibilidad también puede implicar la personalización de los productos en
el almacén para dar respuesta a la necesidad del cliente de manera única. La clave
de la ﬂexibilidad es que las necesidades de los clientes individuales sean satisfechas
a un coste óptimo.
4) Reducción del coste unitario
El último objetivo es la gestión logística de manera que se reduzca el coste por
unidad para el cliente ﬁnal.
El coste no se minimiza en función de las preferencias del consumidor, sino en
relación del nivel de desempeño deseado por el consumidor. Es muy importante,
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en la función logística, tener en cuenta la relación entre el nivel de coste y el nivel
de servicio proporcionado. El objetivo es crear un valor apropiado al consumidor,
lo que signiﬁca que en muchos casos el coste debe ser sacriﬁcado en aras a lograr
el nivel exigido de servicio. El enfoque de la Supply Chain se centra en lograr el mí-
nimo coste posible en relación al nivel de servicio demandado.
Lo principio de la gestión de la cadena de aprovisionamientos reducen los cos-
tes ya que centra su atención en la eliminación de acciones y actividades que son
innecesarias y que añaden coste (por ejemplo la duplicidad en los inventarios, ex-
cesivas manutenciones  de los productos, transportes no consolidados y promo-
ciones y descuentos no coordinadas dentro del sistema.
4.2 Nuevas tecnologías
El término Nuevas Tecnologías, o también  Tecnologías de la Información, y más
recientemente Tecnologías de la Información y Comunicación, e incluso Nuevas
Tecnologías de la Información y Comunicación, son acepciones que se utilizan para,
en la casi totalidad de los casos, hacer referencia a lo mismo. Esto es, el conjunto
de tecnologías que para la generación, transformación y trasmisión de informa-
ción, surgen en el marco de la Sociedad de la Información y que al mismo tiempo
son las grandes impulsoras de la misma.
De cualquier manera, la sola variedad de términos indica claramente un rami-
llete mucho más amplio de concepciones, deﬁniciones y caracterizaciones casi
abrumadoras por lo diverso y, a decir de Meneses (2007), no necesariamente con-
cordantes. Así, pueden conseguirse visiones que van desde lo meramente tecno-
crático hasta aquellas que las describen como sistemas de acciones humanas.
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Desde su dimensión expresiva hasta su dimensión económica. Y esto es así, quizás
porque en el marco de la Sociedad de la Información, su papel no es el de un mero
elemento transformador, ni siquiera el de uno de sus protagonistas centrales. En
palabras de Castells (1997):
“Las nuevas tecnologías de la información no son simples herramientas para
ser aplicadas, sino que son procesos para ser desarrollados. Usuarios y hacedores
pueden llegar a ser la misma cosa. Por tanto los usuarios pueden tomar el control
de la tecnología, como en el caso de Internet (…). Luego sigue una estrecha relación
entre los procesos sociales de creación y manipulación de símbolos (la cultura de
la sociedad) y la capacidad para producir y distribuir bienes y servicios (las fuerzas
productivas). Por primera vez en la historia, la mente humana es una fuerza pro-
ductiva directa, no solo un elemento decisivo del sistema de producción”.
Estos factores son los que hacen difícil la deﬁnición y caracterización de las
Nuevas Tecnologías de la Información y Comunicación (NTIC), pues por un lado se
encuentran la visión funcional de las mismas, en cuanto a sus formas y capacidades
para manipular y trasmitir información, y en el otro lado está la visión de las mis-
mas como fenómeno socioeconómico, impulsoras del desarrollo. Ambas visiones,
más que complementarias, deben entenderse como convergentes, pues son vér-
tices importantes del mismo fenómeno que, de acuerdo con Hilbert y Cairó (2009),
para ser comprendido, debe ser observado con una concepción sistémica:
“Los pilares del paradigma digital son conceptos como conocimiento, información
y comunicación; estos conceptos representan los ladrillos y el combustible del nuevo
paradigma y constituyen el motor del progreso y el desarrollo. Para llegar a com-
prender los sistemas de TIC, se deben tomar en cuenta los conceptos básicos de
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campos que hasta el momento eran considerados diferentes, como la teoría de la
información, las telecomunicaciones, la ciencia cognitiva, la informática y, cada vez
más, la nanotecnología y la biotecnología. La evolución de las TIC no puede resumirse
en un aspecto especíﬁco de los sistemas digitales como el microprocesador, el telé-
fono móvil o los portales de internet; la convergencia requiere un enfoque amplio
para captar la dinámica actual y futura del sistema entero” (Hilbert y Cairó, 2009).
Consecuentemente, en aras de acercarnos a una comprensión del alcance de
las NTIC, intentaremos observar a las mismas bajo el enfoque amplio que mencio-
nan Hilbert y Cairó, para los que comenzaremos la condición novedosa de este
conjunto de tecnologías.
En principio, el caliﬁcativo de nuevas aplicado a este tipo de tecnologías está
relacionado con un intento por diferenciar a estas de cualquier otro grupo de tec-
nologías cuya ﬁnalidad no está en la manipulación de información mediante for-
matos electrónicos, y que en todo caso hayan surgido en épocas previas a la era
digital. Castells (1997) las sitúa como:
“…el conjunto convergente de tecnologías en microelectrónica, computación
(máquinas y software), telecomunicaciones/transmisiones, y la optoelectrónica.
En suma, contrariamente a otros analistas, también incluyo en el reino de las tec-
nologías de la información a la ingeniería genética y su creciente conjunto de des-
cubrimientos y aplicaciones. Esto es, primero, porque la ingeniería genética se ha
concentrado en la decodiﬁcación, manipulación, y eventual reprogramación de
los códigos de información de la materia viviente. Pero también porque, en los
90s, la biología, la electrónica, y la informática parecían estar convergiendo e in-
teractuando en sus aplicaciones y en sus materiales…”
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Por su parte, otros autores como Hammelick (1991) o Marí (2002) critican lo
que denominan una “aura de novedad” que se les atribuye a tal conjunto de tec-
nologías, pues consideran que esta cumple con frecuencia una función publicitaria
que permite que se realice con facilidad y legitimación, un recambio rápido de unas
tecnologías por otras, lo que en todo caso no conduce a un sistema económico y
social distinto sino para el aﬁanzamiento de una nueva etapa del capitalismo, esta
vez globalizado. Puntualmente, Mari (Op. Cit) argumenta que esta terminología
alude a un conjunto de artefactos que, ensamblados, conﬁguran un sistema técnico
(compuesto de telefonía, satélites, redes e informática), y la materia con la que ope-
ran es fundamentalmente información. Asimismo, establece para estas dos grandes
áreas de desarrollo tecnológico: la informática (hardware – equipos / software –
programas) y las telecomunicaciones (comunicaciones a distancia):
“Estos dos bloques en los históricamente se han venido dividiendo las tecno-
logías de la información pasan a ser una única realidad gracias al desarrollo de las
autopistas de la información, que permiten la conexión del ordenador, el teléfono
y la televisión en un todo integrado” (Marí, 2002) 
Efectivamente, tal como lo menciona Marí, en un principio solo se identiﬁcaban a
las nuevas tecnologías más con los procesos de manipulación de información que con
su transmisión, de allí que durante mucho tiempo se usaran los términos Tecnologías
de la Información o Nuevas Tecnologías de la Información (tal como en la cita anterior).
Luego, con el surgimiento de los protocolos de comunicación en red, la posterior ma-
siﬁcación de Internet y sus servicios asociados, se hace una primera diferenciación
entre los procesos de comunicación y procesamiento de información, denominados
telecomunicación y teleprocesamiento, respectivamente (ver ﬁgura 4.2).




Estructura de las TIC
Fuente: Morales (2002)
A partir de la identiﬁcación de estos procesos, tanto complementarios como
convergentes, cobra sentido la sistematización conceptual de los mismos como
Tecnologías de la Información y la Comunicación, conformadas por un binomio
que Suárez y Alonso (2007) describe de la siguiente manera:
“…la tecnología de la información, también llamada informática, es la ciencia
que estudia las técnicas y procesos automatizados que actúan sobre los datos y la
información. La palabra informática proviene de los términos «información» y
«automática» lo que originalmente signiﬁcaba la realización de tareas de produc-
ción o de gestión por medio de máquinas (autómatas).
Además, las tecnologías de la comunicación, o exactamente, las tecnologías de
la telecomunicación, estudian las técnicas y procesos que permiten el envío y re-
cepción de información a distancia. La teoría de la comunicación deﬁne a esta
como la transmisión de información, la puesta en contacto entre pares, es decir,














el proceso por el cual se transmite un mensaje por un canal, entre un emisor y un
receptor, dentro de un contexto mediante un código conocido por ambos. 
El canal de transmisión del mensaje, también llamado soporte físico del men-
saje, es el medio por el que se realiza el envío de los datos o información. En el
caso de un sistema de comunicación para la transmisión de datos analógicos o di-
gitales en formas de ondas de radio o televisión, el canal puede ser el aire o los
cables de telecomunicación (redes telefónicas)”  (op. Cit.)
Casi todos los autores especialistas en materia coinciden en aﬁrmar que el pa-
radigma tecnológico  que ha permitido tal convergencia de funciones en el trabajo
con información es el llamado paradigma digital, que es en el que se desarrollan
soluciones tecnológicas que adaptan, computan, transmiten y almacenan infor-
mación (Peres y Hilbert, 2009) (14).
En este, el método más eﬁciente de codiﬁcar información es el uso del dígito bi-
nario, el bit, pues es quien permite la tan aclamada convergencia de las TIC, al permi-
tirle operar a estas bajo el mismo formato de representación, a partir de lo que se
pueden instrumentar las funciones básicas que presentamos en la siguiente sección.
4.2.1 Funciones Básicas
La idea de trabajar con la información en formato digital es considerada como
la fuerza motora y uniﬁcadora que permitió romper por primera vez la histórica
barrera que de alguna manera dividía a las tecnologías que hasta ese momento
se conocían para el tratamiento y transmisión de información, evolucionando de
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(14) “Un paradigma tecnológico está asociado al progresivo aprovechamiento de oportunidades de innovación que pueden medirse
de acuerdo con los cambios técnicos fundamentales del o los “artefactos” que lo caracterizan” (Peres y Hilbert, 2009: p. 29)
esta forma hacia la importante tecnología de uso general que hoy se conoce como
Tecnologías de la Información y de las Comunicaciones. Esto es pues el paradigma
digital, permite la armoniosa realización de las cuatro funciones básicas de las TIC
(Hilbert y Cairó, 2009), como lo son:
1 - Captura y Adaptación:
Para tener la capacidad de manipular información, primeramente es necesario
capturarla en sus formas más básicas y luego adaptarla a un  formato adecuado
(que en el paradigma digital consiste en la traducción hacia y desde el código bi-
nario) y ﬁnalmente descargarla para su uso. Este proceso comienza cuando se
capta la información y se la traduce de un formato a otro para poder difundirla
mejor (con mayor amplitud o a mayor distancia), tratando de limitar al mínimo las
modiﬁcaciones de su contenido y signiﬁcado. 
Esta función es necesaria para poder trabajar con la misma información en di-
ferentes sistemas. En general, toda captación y descarga de información y su re-
presentación en un formato tecnológico es una forma de interoperabilidad, es
decir, una adaptación que implica sensores, interfaces y traductores (Hilbert,
2009).
2 - Transmisión:
La transmisión de la información implica la implementación de soluciones
técnicas que permitan asegurar la codificación, transmisión del mensaje (y los
medios para ello) y la respectiva decodificación de la información respetando
los términos en que fue generada y en formatos comprensibles para el receptor
de la misma (figura 4.3). En este sentido, está demostrado que el mejor código
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para transmitir diferentes mensajes por medios tecnológicos, es el código bi-
nario, por su eficiencia y adaptabilidad desde y hacia diferentes formatos y me-
dios. 
Figura 4.3 
El proceso de Comunicación
Fuente: Suárez y Alonso (2007)
Otro aspecto tecnológico complejo tiene que ver con la solución para modular
los símbolos de la manera más adecuada, lo que puede lograrse mediante co-
rriente electrónica, ondas de luz o de radio u otros métodos.  En este sentido, es
de conocimiento general que “la ﬁbra óptica es el medio por el que se transmiten
más velozmente estos símbolos simples, ya que el símbolo que representa sí o no
puede viajar a la velocidad de la luz en este tipo de red, y se sabe desde el tiempo
de Einstein que la velocidad de la luz es el modo más rápido de transmitir infor-
mación” (Hilbert y Cairó, 2009: p.19)
El tercer obstáculo que debe ser superado para lograr una efectiva transmisión
de información por medios digitales, está relacionado con la necesidad de evitar
o reducir el “ruido” en las comunicaciones, entendido este como la incertidumbre
que causan las imperfecciones de los instrumentos y los observadores en cualquier







medición. Para ello, en lugar de ﬁltrarlo simplemente, se han desarrollado meca-
nismos con métodos soﬁsticados que incorporan controles e información adicio-
nales, reduciendo al mínimo aquellos componentes del mensaje que no
disminuyen la incertidumbre del receptor, es decir, eliminando los datos que el re-
ceptor ya conoce y que no representan nueva información, y agregando otros para
asegurarse de que la información aún faltante se reciba de forma correcta.
Figura 4.4
Operaciones Informáticas Básicas
Fuente: Hilbert y Cairó (2009)
1. Procesamiento:
El procesamiento de información a través de ordenadores busca instrumentar
mecanismos de manipulación de información de tal manera que cada vez con
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mayor amplitud, se pueda procesar mayor cantidad de información, con mayor
velocidad y precisión. Cuando se habla de amplitud en la cantidad de información
a ser procesada, no solo se hace referencia a un asunto de volumen en términos
cuantiﬁcables, también se incluye un interés por ampliar el rango y variedad de
tipos de información a ser procesada y sus usos posibles.
Esto implica el aprovechamiento en los avances de la tecnología de micropro-
cesadores para poder idear, producir y reproducir nuevas máquinas que, no solo
permitan mejorar el rendimiento en cuanto a volumen y velocidad de procesa-
miento de información, ni siquiera en cuanto a las prestaciones ofrecidas al usuario
(tamaño, portabilidad y convergencia de otras tecnologías), sino muy especial-
mente en cuanto al tipo de información y al tipo de procedimientos y/o actividades
en las que pueden prestar apoyo, incluyendo a las actividades médicas, de proce-
samiento industrial, de explotación de hidrocarburos, organizacionales, de comu-
nicación, educación, gobierno, etc.
Esto implica a su vez el desarrollo de mecanismos adecuados de desarrollo de
software, arquitecturas y métodos de interoperación, marcos de trabajo, metodo-
logías de diseño, tipos de aplicaciones y, en general, modelos de programación de
las computadoras de tal manera de garantizar el óptimo aprovechamiento de las
computadoras, en cuanto a sus capacidades de procesamiento.
2. Almacenamiento:
Para la manipulación de información, independientemente del método, el al-
macenamiento es un factor fundamental, pues solo así se puede garantizar la
eficaz conservación y, por ende, trascendencia de la misma más allá del muy im-
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portante pero efímero acto de procesamiento de la misma. Hasta el momento
no existe un medio universal y óptimo de almacenamiento pues todos los dis-
ponibles tienen ventajas y desventajas; por lo tanto, cada sistema de computa-
ción utiliza diferentes medios de almacenamiento, cada uno con un objetivo
distinto.
En todo caso, una de las ventajas de almacenar la información en forma digital
es que los bits no compiten, es decir, no pueden ser utilizados o consumidos. La
información digital siempre se puede leer nuevamente; se la puede dividir, recor-
tar, mezclar o redistribuir, pero no se la puede consumir, lo que permite un sinfín
de efectos de escala, es decir, pueden aplicarse a diversos usos “no rivales” (non
rival) y no excluyentes. 
Independientemente del material utilizado, la realidad actual del almacena-
miento de información depende del diseño de la red. La forma de almacena-
miento masivo más utilizado hasta ahora descansa en la tecnología de disco
duro, que se conoce como almacenamiento secundario, y en los dispositivos
externos con bases de datos removibles que se denominan almacenamiento
terciario. 
Ambos tipos de almacenamiento pueden conectarse a la computadora para
acceder a las grandes bases o depósitos de datos de empresas o entidades acadé-
micas a través de redes especíﬁcas. En ese contexto, el ancho de banda se torna
decisivo, lo que demuestra una vez más la interdependencia entre los sistemas de
almacenamiento y de transmisión, mientras que la velocidad de transmisión entre
la unidad procesadora y la memoria se convierte en la principal limitante de la ca-
pacidad de computación.
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4.2.2. Características:
Las funciones enunciadas anteriormente, describen la forma en que las ac-
tuales Tecnologías de la Información y Comunicaciones convergen en el para-
digma digital para resolver las maneras de adaptar, procesar, almacenar y
transmitir información. 
La instrumentación de estas cuatro funciones evidencia otras características de
uso de las TIC, en cuanto a sus capacidades y aplicabilidad, que han sido descritas
por Cobo (2006) y que se presentan a continuación:
1. Gestión de Información
La capacidad de gestionar información es quizás la característica más evidente
de estas tecnologías, pues tiene que ver con su intencionalidad misma. Aunque
esta es amplia, compleja y llena de especiﬁcidades, existen dos elementos de par-
ticular relevancia que en cuanto a esta capacidad parecen estar presentes en todas
las TIC: la búsqueda de información y la generación de contenidos.
a) Búsqueda de Información: como parte de esta propiedad se incluyen las ac-
tividades de ordenación, clasiﬁcación, jerarquización y priorización, entre muchas
otras. La expansión de Internet como gran repositorio de información mundial ha
puesto de maniﬁesto más que nunca la importancia de esta cualidad, en la que a
pesar de la cada vez más detallada y minuciosa automatización de estos procesos,
resulta aún irremplazable la acción humana. 
b) Generación de Contenidos: dentro de esta se desglosa un sin ﬁn de aplica-
ciones tan heterogéneas como las TIC en si mismas, que incluye, la grabación de
Capítulo 4 La actividad logística de la empresa basada en sistemas de gestión e-business
236
video – imagen, la edición de sonido – imagen, la captura y transformación de
textos, intervención y reproducción de imágenes, sonido, audio y texto, solo por
ejempliﬁcar algunas, además de combinaciones entre estas y con otras aplicacio-
nes tecnológicas de naturaleza no informacional. En todo caso el usuario es un
factor fundamental pues es quien deﬁne los usos  y/o aplicaciones de estas op-
ciones tecnológicas.
2. Cyborg: 
Las TIC se han convertido en una especie de prótesis que posibilitan realizar
tareas que sin ellas no sería posible lograr, potenciando las condiciones naturales
humanas. En este caso las tecnologías son pensadas para considerar los intereses
y necesidades de las personas. La cibernética guarda relación con este proceso en
el que las máquinas se orientan a aprender del ser humano. 
Así, las tecnologías desarrolladas para procesar información funcionarían
como una especie de cerebros artificiales, capaces de abordar tales funciones,
reproduciendo mecanismos lógicos de manera similar a los del cerebro hu-
mano. 
Algo que, aunque parezca de ciencia ficción, cada vez más se asemeja a la
manera como los individuos interactúan con las tecnologías en el marco de la
sociedad de la información, pues la incorporación de las TIC a las actividades
más simples de la rutina diaria es cada vez mayor, cobrando sentido la idea de
un híbrido hombre – máquina, al estrecharse cada vez más los límites que de-
marcan la interacción hombre – máquina en cada vez más y más íntimas activi-
dades humanas.
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3. Tiempo – Espacio:
Otro aspecto relevante que ofrecen las Nuevas Tecnologías, es la posibilidad,
al menos virtual, de romper las barreras del tiempo y del espacio. A partir de lo
que surge una nueva manera de entender el tiempo, introduciéndose conceptos
como “tiempo real” o la posibilidad de reuniones “en línea”, entre individuos que
físicamente se encuentra distribuidos en diferentes lugares del planeta.
Esto no implica, de ninguna manera, una desaparición de las dimensiones físi-
cas del tiempo y del espacio. Estas siguen existiendo  tal cual como se han cono-
cido. No existe ni siquiera un aplacamiento o un dominio de las mismas. Se trata
más bien de una transformación de “lo real”, o al menos de su percepción, al agre-
gársele una dimensión virtual, producido con y desde las TIC. 
Consecuentemente lo que es real se redeﬁne y será aquello a lo que se tiene
acceso y se puede conocer (presencial o virtualmente), momento en el que estas
Nuevas Tecnologías permiten extender las capacidades humanas alcanzando es-
pacios a los que antes resultaba imposible acceder. 
4. Control:
Otra posibilidad que ofrecen las TIC, es la de ser herramientas de control y
vigilancia. Monitorear enfermos, proteger zonas de incendio, controlar el tran-
sito, los procesos para la extracción de hidrocarburos o la delincuencia son al-
gunas de sus aplicaciones posibles. Y no solo porque se ofrece la capacidad de
recopilar, al instante, información suficiente sobre cada uno de estos procesos,
procesarla y emitir recomendaciones, alertas e inclusive acciones puntuales
sobre los resultados obtenidos. También es posible establecer métodos de vigi-
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lancia a distancia a través de los mecanismos de tele información que estos me-
dios tecnológicos ofrecen. 
5. Interactividad: 
La interactividad es un concepto asociado principalmente a la Internet, en el
sentido de la posibilidad que se le ofrece en ese entorno, al usuario de TIC, de ac-
ceder e intervenir en los procesos computacionales, para de manera dialógica, ver
los resultados o efectos de tales intervenciones en tiempo real. Esto potencia la
capacidad de los usuarios para crear contenidos y los propósitos de uso de los mis-
mos y de las tecnologías asociadas. Esta puede ser de dos tipos:
a) Interacción Persona – Máquina: es la que se produce entre una persona y
una aplicación de tecnología de información. Esta relación entre personas y tec-
nologías estará determinada por la combinación de cuestiones tecnológicas y so-
ciales. Para alcanzar una adecuada interacción persona – máquina inciden
elementos como el hardware y software utilizado; los mapas mentales del usuario,
las funciones que desempeña el sistema; los tipos de tareas requeridas por el in-
dividuo, el diseño y otros.
b) Interacción Persona – Máquina  - Persona: en esta la interactividad es la re-
lación entre personas conectadas a través de medios digitales y que se ha popu-
larizado ampliamente gracias a los últimos avances de las Nuevas Tecnologías y el
auge de las más recientes aplicaciones (como los servicios de mensajería instan-
tánea entre teléfonos móviles o el uso de las redes sociales), que están ofreciendo
una cada vez más amplia gama de aplicaciones tecnológicas sin precedentes que
facilitan la transferencia reciproca de información entre individuos.  
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Cuadro 4. 2
Características de uso de las TIC
Fuente: Elaboración propia a partir de  Cobo (2006).
4.2.3 Cualidades:
Más allá de sus funciones o de las formas posibles de aprovechar las mismas,
Cabero (2001; 2007) ofrece una caracterización, mayormente orientadas a desta-
car las cualidades de las TIC que surgen de su funcionamiento y uso, en diferentes
entornos, contextos, usuarios e intencionalidades, a saber:
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Nº Característica Descripción
1 Gestión de Información
Búsqueda de Información Obtención, ordenación, clasiﬁcación,
jerarquización y priorización de infor-
mación de acuerdo a necesidades.
Gestión de Contenidos Generación, captura,  transformación,
edición y/o reproducción de imáge-
nes, sonidos y textos
2 Cyborg
El hombre es cada día más depen-
diente del uso de TIC como algo natu-
ral en sus actividades rutinarias,
cobrando cada vez  mas sentido la
idea de un híbrido hombre – máquina. 
3 Tiempo – Espacio
Se produce una transformación de “lo
real”, o al menos de su percepción, al
agregársele una dimensión virtual,
producido con y desde las TIC
4 Control
Mediante el monitoreo de actividades
en tiempo real y la ejecución de accio-
nes en base a sus resultados.
5 Interactividad
Persona – Máquina Se produce entre una persona y una
aplicación de tecnología de informa-
ción, determinada por cuestiones tec-
nológicas y sociales.
Persona – Máquina - Persona Es la relación entre personas conecta-
das a través de medios digitales (como
los servicios de mensajería instantá-
nea entre teléfonos móviles o el uso
de las redes sociales) 
- Inmaterialidad: en el sentido de que la materia prima en torno a la cual de-
sarrollan su actividad es la información, e información en múltiples códigos y for-
mas: visuales, auditivas, audiovisuales, textuales de datos, ya sean éstos
estacionarios o en movimiento, ya individuales o en combinación.
- Penetración en todos los sectores (culturales, económicos, educativos, in-
dustriales, etc.): Si hasta hace relativamente poco tiempo la influencia de las
nuevas tecnologías de la información y comunicación se centraba fundamental-
mente en los sectores militares, bancarios y de transferencia de comunicación
de masas, en poco tiempo su impacto está alcanzando a todos los sectores de
la sociedad, desde la enseñanza a la medicina, y desde el mundo del arte a la in-
vestigación. 
- Interconexión: aunque tienden a presentarse de forma independiente, las
nuevas tecnologías ofrecen grandes posibilidades para poder combinarse y ampliar
de esta forma sus posibilidades individuales. Estas conexiones permiten llegar a
la construcción de nuevas realidades expresivas y comunicativas, como ocurre en
la combinación de la imagen, el sonido y el texto para la construcción de platafor-
mas multimedia. De esta manera facilitan una mayor difusión de la información y
la creación de comunidades virtuales de personas con iguales intereses, rom-
piendo con las barreras de espacio y tiempo.
- Interactividad: que está permitiendo que el control de la comunicación, que
en los medios tradicionales está situado en el emisor, se esté desplazando hacia
el receptor, que determinará tanto el tiempo como la modalidad de uso. Con ello
el receptor desempeñará un papel importante en la construcción de su mensaje,
así como, a su vez, el de transmisor de mensajes.
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- Instantaneidad. al romper las barreras espaciales y poner en contacto di-
recto y de forma inmediata a las personas, bancos de datos, organizaciones, pla-
taformas tecnológicas, etc. Convierten el problema de la transmisión o recepción
de la información, al margen de los de acceso e ideológico y social, en uno exclu-
sivamente técnico, es decir, de la potencialidad tecnológica de los medios utiliza-
dos. Los servicios de videoconferencia, como por ejemplo los chat y las redes
sociales en Internet, favorecen que usuarios alejados en el espacio puedan inter-
cambiar al mismo tiempo mensajes y opiniones de forma interactiva.
- Creación de nuevos lenguajes expresivos: las TIC traen consigo nuevos
códigos y lenguajes, que permiten nuevas realidades expresivas, como es el
caso de los multimedia e hipermedia. Estos lenguajes repercuten directamente
en la necesidad de adquirir nuevos dominios alfabéticos, que vayan más allá de
la formación en las capacidades lectoescritoras, potenciando la alfabetización
en el lenguaje informático y multimedia. Al mismo tiempo los mensajes tienden
a organizarse no de forma lineal, sino de manera hipertextual, lo que traerá una
serie de consecuencias significativas, como son la desestructuración del dis-
curso, la transferencia del peso de la comunicación del autor al texto, el desafío
de pasar de la distribución de la información a su gestión, y la construcción del
significado de forma diferente en función de la navegación hipertextual reali-
zada por el receptor.
- Elevados parámetros de calidad de imagen y sonido: entendiéndolos no ex-
clusivamente desde la calidad de la información (elementos cromáticos, número
de colores deﬁnidos y representados, tonalidad, representación de armónicos,
etc.), sino también en cuanto a la ﬁdelidad con que pueden transferirse de un
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punto a otro, además de evitar los fallos de interrupciones en la transferencia de
los mensajes y los ruidos comunicativos. 
- Audiencia segmentaria y diferenciada: La amplitud de medios tecnológicos
y la especialización progresiva de sus contenidos permiten apuntar a la diferen-
ciación y segmentación de las audiencias, de manera que se tiende a la especiali-
zación de los programas y medios en función de las características y demandas de
los receptores. También se puede decir que se está rompiendo el concepto de cul-
tura de masas y su suplantación por la fragmentación de las audiencias y la crea-
ción de comunidades virtuales de comunicación, organizadas y orientadas en
función de los intereses y actitudes de los que allí participan. 
- Digitalización: Su objetivo es que la información de distinto tipo (sonidos,
texto, imágenes, animaciones, etc.) pueda ser transmitida por los mismos medios
al estar representada en un formato único universal, el código binario.
- Más inﬂuencia sobre los procesos que sobre los productos: la forma como
suelen estar pensadas las diferentes aplicaciones de las TIC, presentan una mayor
inﬂuencia sobre los procesos mentales que realizan los usuarios para la adquisición
de conocimientos, que sobre los propios conocimientos a ser adquiridos.
- Innovación: Las nuevas tecnologías están en constante evolución y cam-
bios, para ofrecer cada vez mayores y más variadas formas de gestionar infor-
mación en todos los ámbitos sociales. Esta innovación constante no
necesariamente implica siempre un rechazo a las tecnologías o medios anterio-
res, ni siquiera su sustitución, en algunos casos se produce una especie de sim-
biosis con otros medios. 
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- Diversidad: Las TIC no están representadas por una única tecnología, por
el contrario existe una amplísima variedad de ellas para abordar diferentes situa-
ciones relacionadas con el manejo de información, bien sea para su comunicación
y /o transmisión, su manipulación y otras,  desde y para  diversos ámbitos.
Figura 4.5
Cualidades de las Tecnologías de la Información y Comunicación
Fuente: Elaboración propia a partir de Cabero (2001)
De esa diversidad en su aplicación de la que parte Cabero, es bien conocida
la influencia de las TIC en el nuevo entramado social que surge de la mano de
estas. En especial, las transformaciones en el ámbito económico son quizás la
muestra más evidente de ello, por lo que en el siguiente capítulo se hará una
amplia revisión de los aspectos que dan cuenta y describen a la Nueva Econo-
mía y las transformaciones que como consecuencia se dan en el ámbito orga-
nizacional.
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4.3 Principales tecnologías aplicadas a la logística de la empresa
4.3.1 Intercambio electrónico de datos (E.D.I)
Sokol (1989) deﬁne el Electronic Data Interchange (EDI) como un intercambio
de documentos comerciales entre empresas, de ordenador a ordenador, en un
formato estandarizado y procesable.
El EDI es el intercambio electrónico de datos entre organizaciones por medio
de formatos estándar de ordenador, que permiten la transmisión de dichos datos
sin necesidad de mecanograﬁarlos al pasar de una aplicación a otra. El EDI no es
un correo electrónico ni un sistema de fax, es algo más completo, más cómodo,
efectivo y más económico en la relación comercial entre entidades.
Los sistemas de información de las empresas siempre han tenido un carácter
privado e interno. Técnicamente no era posible, primero cuando no existían los or-
denadores manualmente era poca la información manejable incluso a nivel interno. 
Después los ordenadores se utilizaban sólo para comunicación interna en cada
empresa porque los datos se procesaban en lenguaje interno no compatible con
otras empresas, no existían medios de comunicación automática con el exterior.
El EDI soluciona este problema facilitando un lenguaje común, pero existe una
tercera causa, y es la falta de transparencia voluntaria existente entre las empresas,
especialmente en España.
Hoy la tecnología ha puesto en manos de las empresas la posibilidad de elimi-
nar barreras de comunicación inter-empresarial y la formación y cambios culturales
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están permitiendo que las empresas comiencen a estar interconectadas, están ex-
perimentando las ventajas de la transparencia en los casos de necesaria colabo-
ración.
Marí (2002) nos pone de maniﬁesto que: “el uso de las tecnologías de infor-
mación en los sistemas inter-organizacionales puede ser uno de los factores que
suponga una ruptura más importante dentro de los sistemas de distribución, ya
que puede afectar no sólo a la forma de competir de las industrias sino también a
las relaciones entre los miembros del canal”.
El EDI permite a las empresas gestionar y reducir considerablemente los cos-
tes del procesamiento manual de documentos sobre papel, al mismo tiempo
que permite mejorar el servicio al cliente reduciendo el tiempo de procesa-
miento.
Aunque las tecnologías del EDI aún no han demostrado todas las ventajas que
son capaces de proporcionar, está claro que resultarán cada vez más útiles (Stern,
L.W.; et al. 1999).
Las ventajas del EDI han sido comentadas por varios autores como por ejemplo
Sánches y Luque; Stern et al. y Ballou, de lo que podemos resumir como ventajas
más signiﬁcativas del EDI las siguientes:
• Reducción del ciclo temporal de las transacciones comerciales.
• Reducción de los costes de procesamiento y cumplimentación manuales de
los documentos.
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• Reducción de la inversión en inventario.
• Reducción de los plazos de espera para las compras.
• Reducción de un 5% de incidencias en la recepción en la tienda.
• Reducción de un 9%  en los errores de las facturas.
• Reducción de un 5% en los errores de los pedidos.
• Reducción de los costes postales.
• Mejor servicio al cliente.
• Mayor exactitud y eliminación de los documentos perdidos.
• Más ventas.
• Menor riesgo de ruptura.
• Mayor rotación de inventario.
• Mayor rentabilidad.
• Mejores relaciones con los asociados.
Antecedentes: en la década de los setenta se comienza a aplicar, a nivel em-
presarial, las tecnologías de las comunicaciones. Se comienzan a constituir redes
privadas para abonados con una oferta de servicios orientada con criterios co-
merciales. 
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El primer servicio de información privado en línea fue CompuServe (15) consi-
derado como el más antiguo del mundo; a continuación le siguieron otros servicios
similares como Prodigy creada en 1984 por la multinacional de la informática IBM
y la cadena de grandes almacenes Sears (16) o América Online fundada en 1985.
Estos servicios sólo cubrían la demanda de un determinado segmento de profe-
sionales y empresas.
En 1968 las empresas de transporte de Estados Unidos crearon el TDCC (Trans-
port Data Co-ordinating Comité), que en 1975 dio lugar al primer conjunto de nor-
mas conocidas como EDI. A raíz de esta experiencia, el American Nacional
Standards Institute desarrolló la estandarización de los documentos mercantiles
conocida con el nombre de ANSI X12.
A mitad de los años noventa se inicia un proceso de difusión de Internet en la
actividad empresarial. En 2000 estas aplicaciones empiezan a extenderse en los
sistemas EDI,  logrando toda una serie de ventajas que apuntan hacia este sistema
como base de las relaciones empresariales en red.
El sistema EDI, dentro de la gestión de la cadena logística, se utiliza para la
transmisión de previsiones de pedido, bonos de pedido, notas de entrega, bonos
de recepción y de documentos ﬁnancieros o de contabilidad, incluso ﬁchas de pro-
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__________________________
(15) CompuServe fue fundada en  el año 1969 por Jeﬀrey Wilkins. Fue el primer servicio en ofrecer direcciones de correo electrónico
en el 1979. Un año más tarde fue la primera empresa en ofrecer servicios de Chat en tiempo real. En 1986 Japón desarrolló una
versión en japonés. Con unos tres millones de abonados en 1996, cubre una amplia gama que va desde el correo electrónico hasta
el comercio electrónico, pasando por el acceso a las principales bases de datos de publicaciones, profesionales y académicas, herra-
mientas de selección de una cartera de valores con los índices de las principales bolsas y cotizaciones de las divisas permanentemente
actualizadas. También dispone del Executive News Service que permite al suscriptor diseñarse un periódico personalizado. Compu-
Serve posee sus propias redes de acceso en diez países distintos con la posibilidad de acceder desde otras redes de comunicaciones
en otros 130 países. (Terceiro, 1996)
(16) Prodigy, estuvo accesible a escala nacional a partir de 1990. Con más de un millón de abonados en Estados Unidos y en deter-
minadas áreas de Africa, Asia y América del Sur (prodigy.com)
ducto y tarifas. Los intercambios de estos documentos entre las empresas son ge-
neralmente realizados en horarios y según un orden preciso convenidos entre las
empresas. Por eso, cada sector ha desarrollado un sistema EDI que se adapta a
sus propias necesidades.
Figura 4.6
EDI en operadores logísticos
Fuente: AECOC
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Ventajas de la adopción del sistema EDI
Fuente: Elaboración propia 
Resumiendo unas de las principales ventajas que presenta el sistema EDI son,
en general, un ahorro importante de tiempo, una reducción considerable del por-
centaje de error y una reducción de los costes administrativos (reducción de la
cantidad de personal necesario, ahorro en papel y franqueo). 





Mejor conocimiento de nuestros socios comerciales, y por lo tanto, mejores ne-
gociaciones, reducción de los niveles de inventarios. Incremento en el, movi-
miento de inventarios, mejor utilización del espacio en el almacén, proyecciones
de inventarios más exactas, reducción de faltantes, reducción de situaciones de
emergencia, menores costes de transporte.
Eﬁciencia en almace-
nes
Mejor planeación para embarque y recepción, reducción de costes de almacena-
miento, utilización más eﬁciente de los espacios de almacenamiento.
Eﬁciencia contable Reducción de discrepancias en facturas, reducción de papel, menor tiempo dedi-
cado a la conciliación de diferencias, reducción de ajustes crédito/débito, reduc-
ción en costes administrativos, reducción de problemas en la entrega, reducción
en el tiempo de procesamiento de las facturas, información ﬁnanciera, oportuna
y exacta, reducción de demoras en los pagos.
Exactitud de la trans-
acción
Menor tiempo dedicado a la conciliación de diferencias y errores de todo tipo en
todas las áreas de la empresa, reducción de problemas en pedidos incompletos,
menor devolución de productos, reducción de errores en la entrada de datos, eli-
minación del papel.
Incremento en la pro-
ductividad
Reducción del tiempo del personal dedicado a los departamentos de mercadeo y
ventas, mayores decisiones de compra, utilización más eﬁciente del tiempo del
personal de ventas para identiﬁcar oportunidades de negocios, mejor información
sobre el estado de los pedidos, incremento de oportunidades para alternativas
de compra.
Costes administrati-
vos y de personal
Reducción o eliminación el tiempo destinado a:
- edición y revisión de los documentos;
- archivo y recuperación de los documentos;
- comparación de documentos;
- captura de información
También hay que evidenciar que hoy en día el sistema EDI presenta dos limita-
ciones fundamentales que impiden una amplia difusión del mismo.
Estas limitaciones son (Robson, 1994; Angeles, 2000) el elevado coste que su-
pone para las PYMES y la asimetría de las relaciones entre clientes y proveedores.
Esta limitación  supone que las empresas que entran a formar parte de las redes
empresariales son, no necesariamente las más eﬁcientes y productivas, sino aque-
llas con capacidad ﬁnanciera suﬁciente para poder invertir en el sistema. Las  apli-
caciones de Internet a este sistema permiten superar estas limitaciones, avanzando
en lo que se ha  denominado la “democratización” del comercio electrónico.
4.3.2 Internet
Internet es una red mundial que utiliza medios de comunicación cómo líneas
telefónicas, ﬁbras ópticas, líneas especializadas de alto rendimiento para conectar
entre sí a ordenadores en el mundo entero. Se basa en un protocolo de comuni-
cación TCP/IP (Transfer Control Protocol/Internet Protocol) y un conjunto de apli-
caciones estándar (mensajería electrónica, la Web) que permite que entornos
informáticos a priori incompatibles puedan intercambiar informaciones. 
Las principales aplicaciones de Internet en el contexto de la actividad empre-
sarial son el intercambio de correo electrónico (e-mail) y búsqueda de información,
web site, la intranet, la extranet, el web-EDI y el comercio electrónico. Cabe  des-
tacar especialmente estas dos últimas aplicaciones por su impacto en la organiza-
ción y estrategia de la actividad logística de la empresa.
La Web-EDI ha sido desarrollada principalmente por los proveedores de la dis-
tribución a gran escala que no podía asumir, ﬁnancieramente hablando, la inver-
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sión en un sistema EDI, pero tenía que recibir pedidos de la distribución a gran es-
cala. Las principales ventajas de la aplicación de Internet en los sistemas de co-
mercio electrónico tradicionales basados en el EDI (Angeles, 2000; Lnakford y
Jonson, 2000) son las siguientes:
• Se produce una relación simultánea ( y no en serie o consecutiva como su-
cede con EDI) con todos los puntos de la cadena logística, con lo que se optimiza
la velocidad en las relaciones comerciales, variable crítica en el entorno competi-
tivo de la actividad empresarial.
• Se extiende el universo de empresas que potencialmente pueden colaborar
en las relaciones comerciales debido a la cada vez mayor introducción de Internet
en las empresas.
• Presenta una estructura de constes de los mensajes sustancialmente más
ventajosa que el sistema tradicional EDI (basado en las redes privadas, diferentes
de la red pública que es Internet).
• Velocidad del sistema y potencia de los canales para transmitir informa-
ción.
• Las interconexiones a través de Internet son totalmente transparentes, para
las partes con lo que el envío de transacciones EDI a través de la red no presenta
ningún problema.
• EDI- Internet es compatible con las aplicaciones informáticas empresariales
con lo que existe un enorme potencial en la integración de procesos (Driver y Lou-
vieris, 2002).
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• El software que se puede utilizar en el entorno de EDI  Internet es público
y por tanto fácilmente accesible.
• Las relaciones comerciales son extensibles a todas las empresas capaces de
realizar negocios en Internet.
• Se produce una mejora sustancial en la calidad del servicio al cliente (Wang,
Head y Archer, 2000) y en los indicadores de productividad.
• Se han producido enormes avances en aspectos de seguridad en la red con
lo que se empieza a superar el temor a la conﬁdencialidad de las transacciones que
se realizan en Internet (Martínez, 1998; Shon y Swatman, 1998; Cornish, 1998).
Las principales limitaciones en la difusión del sistema, además de las inver-
siones en sistemas tradicionales EDI de elevado coste y que por tanto aún ne-
cesitan tiempo para rentabilizarse, está relacionado con las dudas de las
empresas en relación al volumen de informaciones  a transmitir, la falta de con-
fianza en las seguridad de los datos y los plazos de transmisión (Lankford y Jon-
son, 2000).
El sistema EDI es, junto con los pagos electrónicos (Robson, 1994; Ángeles.
2000) el precursor del comercio electrónico y de la inmaterialización de las trans-
acciones. Ha sido desarrollado prioritariamente en los sectores como el de la au-
tomoción, la distribución a gran escala y la farmacia en los que la optimización de
la cadena ha sido un objetivo prioritario desde hace mucho tiempo.
En sus principios, el uso más importante de Internet entre participantes era la
revisión del correo electrónico como un instrumento para obtener información.
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Esta incidencia hizo que las empresas empezaran a adoptar Internet como una he-
rramienta de información creciente, y desde ahí, el uso de esta tecnología para
acceder a la información ha sido fundamental y comúnmente aceptado por las
empresas. (Haynes, 1998; Bennett, 1997; Peet, et al. 2002).
Como segunda etapa, Internet jugó un papel principal e importante en cambiar
los sistemas de información en las empresas, de ﬂujos de información de dirección
única a bolsa de información bidireccional entre proveedores y clientes. (Kiani,
1998).
La tecnología World Wide Web WWW, es una herramienta de importancia ele-
vada para las organizaciones en la era del conocimiento, debido a su poder y eﬁ-
cacia en la gestión de información, lo que ayuda mucho a mejorar la investigación
de mercados y obtener más detalles sobre la competencia. (Haynes et al., 1998).
Sin embargo, Internet y la World Wide Web presentan un entorno moderno y
eﬁcaz para la comunicación comercial, sus características y ventajas han animado
las empresas a invertir en esta tecnología para aplicar nuevas formas de marketing
y ganar ventajas con respecto a la competencia a la hora de comunicarse con los
mercados.
Internet está considerado como un medio nuevo de comunicación o canal me-
diante el que se transmiten mensajes entre muchos interlocutores. Esta tecnología
reúne características tanto de los medios masivos como las de medios personales.
(Rodríguez Ardura, 2000).
Como medio impersonal, Internet es capaza de emitir mensajes a audiencias
amplias de receptores por un coste reducido en comparación con los otros medios
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masivos como televisión, la radio, prensa y el cine. También, este medio es un en-
torno eﬁcaz que amplía la información y mejora su calidad, ya que no es un medio
limitado por tiempo ni espacio ni lugar.
Internet como medio personal de comunicación permite la comunicación in-
terpersonal a través del correo electrónico, las charlas en tiempo real y vídeo con-
ferencias.
En este sentido, podemos decir que la comunicación en Internet es casi siempre
un proceso (Pull), a diferencia de los otros medios tradicionales de comunicación,
donde la empresa siempre empuja la información y el mensaje a los clientes a tra-
vés del canal, en Internet el usuario empieza el proceso voluntariamente en bús-
queda de información de su interés.
Otra característica importante de la comunicación en Internet es la interactivi-
dad, gracias a la tecnología digital y a los programas que contiene la Web, Internet
proporciona oportunidades para establecer una comunicación interactiva con los
clientes.
Cuando un cliente pide información o se inscribe en la base de datos de la em-
presa, la comunicación interactiva y personalizada con este cliente será más fácil a
través de mandarle un correo electrónico con información detallada, incluso este
proceso sirve para mantener la relación con el cliente en comunicaciones futuras
para informarle de nuevos productos o nuevas ofertas relacionadas con su interés.
Además de esto, las ventajas interactivas de Internet están en crear y mantener
buenas relaciones entre clientes y el suministrador, y esto es un objetivo que pre-
tenden lograr las empresas. (Deighton, 1996).
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El proceso de comunicación en Internet, es un proceso dinámico interactivo, ya
que Internet se considera como un medio bidireccional que permite la comunica-
ción mutua entre dos partes o más y se caracteriza por una forma interpersonal,
a diferencia de otros medios de comunicación de masas que son impersonales,
donde un único emisor no puede emitir un mensaje personalizado ni recibir res-
puestas del cliente por el mismo medio. Por lo tanto, Internet es un medio de co-
municación interactiva y personalizada, tanto para una persona como para varios
receptores, a través de grupo de noticias y listas de distribución. (AGEMDI, 2000).
Figura 4.7
Proceso de comunicación basado en medios de masas impersonales
Fuente: Hoﬀman y Novak (1996)








Proceso interactivo de comunicación basada en medios personales.
Fuente: Hoﬀman y Novak (1996)
En la ﬁgura 4.7 se puede ver que la comunicación basada en medios de masas
se caracteriza por una forma unidireccional del emisor hacía los clientes (a single-
step ﬂor of communication), este proceso es impersonal por lo que un mismo men-
saje puede llegar a diferentes clientes. Mientras que en la ﬁgura 4.8 el proceso
comunicativo es interactivo, mutuo y personalizado. 
Las respuestas al mensaje de parte de los clientes pueden ser o voluntarias, o
sin ninguna acción voluntaria. Cuando un consumidor  o cliente responde al men-
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saje por comprar un producto, contratar un servicio, pedir asesoramiento, opinar
en un foro de discusión, etc., todo esto se considera como reacciones y respuestas
directas y voluntarias.
Algunas veces, los clientes no responden al mensaje voluntariamente en forma
directa, por lo tanto, las empresas disponen de algunos instrumentos como alter-
nativas para conocer la audiencia, el número de visitantes en el sitio Web, el
tiempo y la duración de cada visita en la página o sección del sitio.
En este tipo de comunicación indirecta, la relación entre el emisor y el receptor
se produce en un entorno, así que la tecnología no solamente es un conducto
donde pasas los mensajes, sino también es un espacio donde los emisores y re-
ceptores interactúan mutuamente. (Steuer, 1992; Rodríguez Ardura, 2000: 113-
116; Mayordomo, 2002: 167-168).
4.3.3 Paquetes de programas
Los paquetes de programas son unos conjuntos completos de programas in-
formáticos concebidos para una aplicación precisa. 
Los editores de paquetes de programas proponen, desde hace mucho tiempo,
herramientas de gestión contable o ﬁnanciera, de gestión comercial o incluso de
gestión de producción. Los paquetes de programas para aplicaciones logísticas han
aparecido en el mercado recientemente.
Varios tipos de paquetes de programas destinados a la gestión de la logística
permiten, hoy en día, a la empresa que los compran optimizar la gestión de su ca-
dena logística. La explicación de estos paquetes se reﬂeja en el cuadro 4.4.
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CUADRO 4.4
Paquetes de programas aplicados a la actividad logística de la empresa
Fuente: El impacto de las Tic’s en la Logística de la Comercialización Empresarial, Comisión Europea, DG
Empresa, Taylor Nelson Sofres Consulting, octubre 2001.
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Paquete Aplicaciones
Sistemas de gestión de almacenaje
WMS (Warenhous Management System)
Trazabilidad (Tracing and tracking)
Planiﬁcación de los itinerarios y ordenado-
res portátiles (Route planning an Mobile
Computing)
GPA (Gestión Compartida de Abasteci-
mientos)
CRM (Cusotmer Relationship Manage-
ment)
Recogida de datos-Data mining
Optimización de los recursos humanos
ERP (Enterprise Ressource Planning)-PGI (Pa-
quetes de programas de gestión integrada)
APS (Advanced Planning & Scheduling o
Advanced Planning System) 
Centralizan y tratan los datos transmitidos a través de sopor-
tes como los códigos de barras, las etiquetas electrónicas y
las transmisiones por radio.
Para seguir en tiempo real o en intervalos regulares la loca-
lización y la historia de un producto, de un embalaje o de un
vehículo, el trazado es de gran interés para los productores,
distribuidores y consumidores.
Sistemas de transmisión de pruebas de entrega en sede, se-
guimiento de ﬂotas (con el seguimiento de las prestaciones
de los conductores, información sobre el tráﬁco, información
sobre el plazo de entrega a las tiendas, …..) planiﬁcación de
los itinerarios, revisable en función de las necesidades de la
carga (para maximizar el coeﬁciente de carga).
El paquete de programas GPA permite reducir los stocks, au-
mentar el nivel de servicio, aumentar las ventas, y reaccionar
ante las órdenes de venta en tiempo real.
Consiste en la gestión del conjunto de las relaciones de un
cliente con una empresa en un mismo proceso. El CRM per-
mite “reposicionar al cliente en el centro de la empresa”
Las herramientas del “data mining” son concebidas para ayu-
dar a las empresa a seleccionar entre estos datos aquéllos
que más valor tienen y que llevan una información oculta de
valor añadido.
Cálculo de necesidades de recursos humanos según la carga
de trabajo
Paquetes de programa integrados que permiten gestionar las
funciones transaccionales de la empresa y las funciones de
planiﬁcación. Para que un paquete de programas sea “inte-
grado” debe cumplir al menos tres funciones básicas de ges-
tión compartiendo informaciones entre los módulos por
medio de una base de datos única.
Los APS son herramientas de ayuda a la decisión. Se trata de
paquetes de programas que optimizan la planiﬁcación y sin-
cronización de los ﬂujos de la cadena logística teniendo en
cuenta simultáneamente un gran número de condicionantes
(recursos, capacidades, plazos, costes).
4.3.4 Otras tecnologías de la información y comunicación
Otras tecnologías aplicadas a la actividad logística de la empresa se pueden
mostrar en el siguiente cuadro.
CUADRO 4.5
Tecnologías aplicadas a la actividad logística de la empresa
Fuente: El impacto de las Tic’s en la logística de la comercialización empresarial, Comisión Europea, DG
Empresa, Taylor Nelson Sofres Consulting, octubre 2001. 
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Tecnología Descripción Aplicación
Código de barras Es un estándar internacional de codiﬁca-
ción de los bienes de consumo corriente.
Cada artículo tiene un código propio, re-
presentado por un conjunto de barras os-
curas sobre fondo claro, de lectura
automática por medio de aparatos de lec-
tura como los escáners (ﬁjos o móviles en
forma de “pistola” o “teléfono”)
Gestión de los stocks y de los inventarios, el
seguimiento de los productos en plata-
forma, la automatización de la preparación
de los pedidos, el seguimiento de los lotes y
las repatriaciones selectivas, el control de
los envíos y de los cargamentos y la trazabi-
lidad de las paletas y de los paquetes
Chips Electróni-
cos
Soportes de identiﬁcación automática,
las etiquetas electrónicas, compuestas
por un microchip y una antena, pueden
adoptar diferentes formas (adhesivas,
holográﬁcas, inyectables, anti-falsiﬁca-
ciones) en función de los condicionantes
técnicos de su utilización.
Gracias a las etiquetas electrónicas, los pro-
ductos pueden ser “trazados” a lo largo de
su ciclo de fabricación y de distribución.
Radiofrecuencia Basada en una arquitectura de redes. La
transmisión por radio permite gestionar
terminales de introducción de datos en
una estructura celular.
Esta tecnología es particularmente intere-
sante para las operaciones de stockage y de




El GSM (Global System for Mobile Com-
munication) es una red celular digital
que funciona con tres frecuencias:
GSM900, GSM1800 y GSM1900.
La GSM900  es la más utilizada y fun-
ciona con una frecuencia de 900 Mhz.
Tienen aplicaciones logísticas tanto en el tra-
cin an tracking como en la gestión de alma-
cenado o la gestión de itinerarios y ﬂotas.
GPS (Global Posi-
tioning System)
El GPS es un sistema de localización por
satélite. Los transportistas equipan sus
camiones o contenedores con ellos para
poder conocer la posición precisa en
tiempo real.
La tecnología de posicionamiento GPS está
generalmente relacionada con la de las co-
municaciones móviles GSM y permite la im-
plantación de sistemas de gestión de ﬂota,
haciendo de este modo posible la localiza-
ción y el seguimiento de los vehículos, la
programación de los itinerarios, la planiﬁca-
ción de rutas, etc….todo en tiempo real.
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5.1 Introducción
De todas las tecnologías disponibles en nuestro entorno hoy en día, Internet es
la que más inﬂuye en la logística de las empresas. El acceso a la información ilimi-
tada es cada vez más rápido, eﬁcaz y más fácil. Tal y como hemos establecido a lo
largo de la presente tesis doctoral, a partir de la segunda década de los años no-
venta se acentúa el uso intensivo de las tecnologías de la información y la comuni-
cación (TIC) así como las prácticas organizativas y estratégicas de descentralización
de la actividad empresarial. De esta manera se conﬁgura una nueva logística que
hemos llamado, a efectos de la presente investigación, logística en red.
La logística en las empresas virtuales parte de los principios estratégicos y or-
ganizativos dibujados en las prácticas de Supply Chain Management, y se consolida
con la aplicación y uso intensivo de las TIC. Estas tecnologías digitales permiten
gestionar de manera integrada la actividad logística desarrollada en red por pro-
veedores, productores y distribuidores.
En  base a estos antecedentes establecemos la siguiente deﬁnición de logística
en las empresas virtuales: 
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“Actividad de planiﬁcación, organización y control de las funciones de distribu-
ción, producción y aprovisionamiento de manera descentralizada y a la vez integral.
Se conﬁgura en el marco de una organización en red de distribuidores, productores
y proveedores y con un uso intensivo de las TIC.
También se incluyen las actividades de reaprovechamiento y eliminación de
los materiales derivados del proceso de consumo (logística inversa).
Tras el análisis de la literatura realizado en los capítulos anteriores establece-
mos como elementos deﬁnitorios de la logística en red los siguientes:
1- Nivel de descentralización de la actividad con proveedores y clientes.
2- Uso de tecnologías digitales aplicadas a la actividad logística y orientadas a
la descentralización de la actividad.
Efectivamente la dinámica competitiva de la actividad empresarial juntamente
con la aplicación cada vez más intensiva de las TIC, tiene como resultado la apari-
ción de unas conﬁguraciones organizativas y estratégicas descentralizadas en red
de la función logística.
5.2 Objetivos de la investigación
Los objetivos principales de nuestra investigación consisten en poner de maniﬁesto
las condiciones de relación inter-empresarial existente en los canales de distribución
y estudiar las orientaciones más convenientes para un uso intensivo de las tecnologías
de la información y la comunicación en la logística de las empresas virtuales. Bajo estos
objetivos generales, establecemos los siguientes objetivos secundarios:
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1. Descubrir nuevos incentivos que estimulen la conducta de cooperación en
los miembros del canal de distribución.
2. Demostrar que, en la medida en que las empresas desarrollen su capacidad
de cooperación, de compromiso y de conﬁanza en sus relaciones, los resultados
de sus negocios  y la satisfacción con la propia relación mejorará signiﬁcativamente
la actividad logística.
Para ello vamos a hacer referencia a las aportaciones expuestas a lo largo de
este trabajo y que nos va a ayudar a deﬁnir dicho objetivo. El punto de partida de
la presente investigación reside en el ámbito de la logística en red. 
Consideramos importante en este lugar hacer referencia a otros elementos,
quizás no tan palpables, pero que constituyen asimismo puntos clave en el de-
sarrollo de adecuadas y duraderas relaciones entre fabricante y distribuidor, lo
que conlleva a una correcta actividad logística basada en el uso intensivo de las
TIC.
Se trata de la conﬁanza que el distribuidor deposite en el fabricante, el com-
promiso que ambas parte impongan en la relación establecida, la percepción que
tenga el distribuidor sobre la existencia de normas de cooperación y la propia in-
tención de cooperar. Bajo nuestro juicio y tomando en consideración la bibliografía
consultada sobre los trabajos desarrollados en este sentido (Stern y El-Ansary,
1990), todos estos elementos, manifestados de forma adecuada, redundarán en
mejores resultados empresariales y mayor satisfacción con las relaciones, propi-
ciándose así un clima mucho más favorable para poner en práctica las actuaciones
propias de la logística en empresas virtuales.
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En esta investigación, nuestro punto de mira son las relaciones fabricante-ven-
dedor en una relación biunívoca. Dichas relaciones deben concebirse, tal y como
plantean Anderson y Narus (1990) como relaciones recíprocas que implican inver-
siones en activos especíﬁcos que favorezcan dicha relación, pues ésta debe ser en-
tendida por ambas partes como una acción colectiva y un esfuerzo esperado
continuado y veriﬁcable (Heide y John, 1990). Tomando la idea de Ángeles (2000)
que caliﬁca la asociación derivada del contacto entre proveedor y distribuidor
como una relación estratégica intencionada entre empresas que comparten obje-
tivos compatibles, que se esfuerzan por obtener un beneﬁcio mutuo y que cons-
cientes del alto nivel de interdependencia mutua que implica tal asociación, y
pensando desde la óptica del marketing relacional que proyecta dicha asociación
en el tiempo (Noordewier, John y Nevin, 1990) a través de interacciones continua-
das futuras (Ganesan, 1994), Wilson (1995) apunta, entre otros, elementos como
el compromiso, la cooperación o la conﬁanza como cuestiones clave críticas en las
relaciones comprador-vendedor. De hecho, son precisamente estos aspectos los
que Lindgreen y Crawford (1999) agrupan bajo el caliﬁcativo de características de-
ﬁnitorias de la logística en red.
La división de tareas y la especialización conﬁguran a los canales de distribución
como un sistema de elementos interrelacionados e interdependientes en el desa-
rrollo de sus actividades, interdependencia que genera situaciones de conﬂicto y
de búsqueda del control y del poder en las relaciones con los restantes miembros
del sistema (Labajo González, 2007).  Entre fabricantes y distribuidores no existe
ya una relación pura de mercado, sino que ambos se encuentran inmersos en un
proceso de negociación continua, tratando de obtener mejoras en sus posiciones
relativas de poder.
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El esquema tradicional de las relaciones entre industria y distribución presen-
taba a un fabricante que ostentaba habitualmente la mayor cuota de poder, pro-
poniendo las condiciones de comercialización de sus productos (Vázquez, 1993).
Pero la relación de fuerzas dentro del sistema de distribución comercial se ha visto
alterada, iniciándose un nuevo ciclo de relación fundado en el poder de negocia-
ción de los distribuidores de mayor tamaño que, en algunos casos, llegan a deter-
minar las condiciones de comercialización a los fabricantes.
El compromiso debe ser entendido como la adopción de una orientación a largo
plazo hacia la relación (Anderson y Weitz, 1992); sin embargo, dicha orientación
no se hará patente si las partes no tienen voluntad de cooperar, es decir, que te-
niendo cada participante sus propios objetivos sea capaz de sacriﬁcar cierta auto-
nomía a favor de beneﬁcio mutuo (Morgan y Hunt, 1994). La conﬁanza que una
parte deposite en la otra jugará en este punto un papel importante, pues ésta le
llevará a asumir, no sólo que la otra parte desarrollará acciones que darán buenos
resultados sobre ella, sino también que no desarrollará actuaciones inesperadas
que supongan consecuencias negativas sobre la primera (Anderson y Narus, 1990;
Ganesan, 1994). Estos tres elementos pueden, pues, inﬂuir en la consolidación de
las relaciones fabricante-distribuidor, haciendo más o menos ﬂuidas o transparen-
tes dichas relaciones y propiciando, de este modo, una mayor o menor satisfacción
con las mismas que, en conjunto, inﬂuirá en los resultados de las partes.
En la presente investigación pretendemos abordar estos elementos y analizar
en qué medida hay interdependencia entre ellos, determinando cómo pueden in-
ﬂuir en las relaciones establecidas entre fabricantes y distribuidores de un ámbito
muy especíﬁco dentro del sector de la logística: la distribución de refrescos. Para
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ello hemos tomado como referencia el trabajo de Siguaw, Simpson y Baker (1998)
que estudia tales elementos desde la orientación al mercado de las partes impli-
cadas en la relación, proveedor y distribuidor.
Resulta interesante mencionar Eric Bryjolfsson (1994) que en su tesis doctoral
concluye que el uso intensivo de las TIC está estrechamente relacionado con la ac-
tividad empresarial  en red y la reducción de la dimensión media de las empresas
que forman parte de dicha red. En el mismo sentido, Angeles (2000) constata que
la aplicación de Internet a los sistemas de comunicación tradicionales entre em-
presas (EDI) permite reducir la dimensión de las empresas que forman parte de la
red e incrementar su eﬁciencia. A su vez en lo que se reﬁere al perﬁl organizativo
y estratégico la literatura indica que las empresas con un índice de logística en red
elevado, se caracterizan por la ﬂexibilidad de su estrategia y su organización, por
un perﬁl innovador, por un avanzado equipamiento TIC y por una formación su-
perior de sus trabajadores.
5.3 Formulación de hipótesis 
Vamos a describir la estructura de las hipótesis base que van a conformar el
presente trabajo de investigación.
Conﬁanza y normas cooperativas 
Anderson y Narus (1990) han señalado que la conﬁanza del distribuidor en el
fabricante inﬂuye de manera positiva en el comportamiento cooperativo para el
logro de objetivos comunes. Tanto la conﬁanza como la cooperación implican una
preocupación mutua porque ambas organizaciones se beneﬁcien de la relación.
En este sentido, Siguaw, Simpson y Baker (1998) mantienen que la cooperación en
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la relación es una consecuencia de la conﬁanza del distribuidor en el fabricante.
En la medida en que la conﬁanza crece, es más probable que el distribuidor perciba
como normales niveles cada vez más altos de cooperación en la relación. La hipó-
tesis H1 que formulamos a continuación, pretende recoger este hecho, Seshpandé,
1993.
H1: Las empresas con un alto nivel de logística en red presentan una relación
más estrecha con proveedores, clientes y competidores : cuanto mayor sea la con-
ﬁanza del distribuidor en el fabricante mayor será su percepción de existencia de
cooperación en la relación.
De cumplirse esta hipótesis, los distribuidores percibirán que los roles y las re-
laciones en el canal entre fabricante y distribuidor se verán favorecidas. Cierta-
mente la cooperación se basa en la conﬁanza mutua y previa que poco a poco
pueda fortalecerse de modo que se acentúe la percepción  de la cooperación en
los ámbitos ya establecidos o en otros nuevos que permitan la ampliación de re-
laciones entre ambos.
Conﬁanza y compromiso
Diversos trabajos ya han puesto de maniﬁesto la existencia de una relación po-
sitiva entre la conﬁanza y el compromiso (Andaleeb, 1996; Moorman, Zaltman y
Deshpandé, 1992; Morgan y Hunt, 1994). En este sentido también se propone en
este trabajo que la conﬁanza en el fabricante ha de inﬂuir positivamente en el com-
promiso en la relación, dado que consideramos que este no puede existir sin una
base de conﬁanza. Por lo tanto:
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H2: Cuanto mayor sea la conﬁanza del distribuidor en el fabricante, mayor será
el compromiso en la relación entre ambos.
El compromiso de los distribuidores con sus proveedores ha estado, en buena
medida, basado en las ataduras contractuales que en virtud de acuerdos especiﬁco
o globales hayan podido establecerse. Sin embargo, de cumplirse la hipótesis pre-
vista, es posible identiﬁcar nuevas vías para fortalecer el compromiso entre distri-
buidor y fabricante. En este sentido emerge un nuevo elemento basado en la
conﬁanza del primero en el segundo.
Cooperación y compromiso
Anderson, Hakansson y Johanson (1994) han señalado que el compromiso es
un derivado directo de la cooperación, dado que un entorno cooperativo es nece-
sario para el desarrollo del compromiso en las etapas iniciales de las relaciones en
el canal. De acuerdo con lo anterior, hipotetizamos que:
H3: Cuanto mayor sea la percepción por parte del distribuidor de la existencia
de normas cooperativas en la relación en el canal, mayor será su compromiso con
esa relación.
De cumplirse la hipótesis precedente, el compromiso entre distribuidor y fabri-
cante se verá fortalecido cuanto más intensa sea la percepción de la cooperación. 
Conﬁanza y resultados
Aunque teóricamente se cree que la conﬁanza afecta a los resultados de las
empresas de manera positiva (Andalech, 1996), existe poca evidencia empírica al
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respecto, si descontamos la relación directa encontrada por Dion, Easterling y Mi-
ller (1995) y la relación indirecta puesta de maniﬁesto por McAllister (1995). En
este trabajo se considera que un distribuidor podrá trabajar más diligentemente
para lograr mejoras en sus resultados si cree en la benevolencia y credibilidad del
fabricante (componentes de la conﬁanza). Por ello:
H4: Cuanto mayor sea la conﬁanza del distribuidor en el fabricante, mejores
serán los resultados de su empresa. Las empresas que tienen un nivel alto de lo-
gística en red se caracterizan por una alta rentabilidad, tanto económica como ﬁ-
nanciera.
De contrastarse la anterior hipótesis surge un interesante campo de actuación
para los fabricantes basado en sólo en los márgenes operativos con los cuales el
fabricante se encuentra, en ocasiones, enfrentado con sus distribuidores tratando
de maximizarlos y cuyo éxito dependerá entre otras razones de su poder de nego-
ciación. En efecto una dimensión diferente a las negociaciones puramente econó-
micas abre un interesante campo de actuaciones para las decisiones de la dirección
en relación con la distribución.
Cooperación y resultados
El nexo entre cooperación y resultados no ha sido objeto de demasiado análisis
por la literatura. Katzenbach y Smith (1993), señalan que la cooperación causa si-
nergias en el esfuerzo llevado a cabo por los socios, lo que redundará necesaria-
mente en un mejor funcionamiento de las empresas que si estos esfuerzos se
ejecutaran por separado. En este sentido, señalamos que:
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H5: Cuanto mayor sea la cooperación del distribuidor en el fabricante, mejores
serán los resultados de su empresa: las empresas que tienen un nivel alto de logís-
tica en red se caracterizan por un nivel alto de ventas y beneﬁcios.
Compromiso y resultados
Stern y El-Ansary (1990) ya señalan que el compromiso en una relación debe
resultar en mejores resultados de las empresas implicadas, sin embargo los tra-
bajos empíricos llevados a cabo para contrastar este hecho no son concluyentes.
Becker, Billings, Eveleth y Gilbert (1996) señalan que el compromiso con los su-
pervisores está relacionado positivamente con el desempeño de los empleados,
pero no así el compromiso con la organización, donde no se encuentra relación
alguna. Kumar, Hibbard y Stern (1994) encuentran que el compromiso afectivo
se traduce en mejor desempeño organizacional, mientras que el compromiso cal-
culado y el moral provocan peor desempeño. el compromiso con el trabajo y la
carrera están relacionados positivamente con los resultados de los vendedores.
Teniendo en cuenta todo lo anterior proponemos que:
H6: Las empresas con un alto nivel de logística en red se caracterizan por un
alto nivel de ventas y beneﬁcios: cuanto mayor sea el compromiso del distribuidor
en la relación, mejores serán los resultados de su empresa.
Resultados y satisfacción con la relación
Parece bastante obvio que, en la medida en que una relación basada en la con-
ﬁanza, el compromiso y la cooperación se traduzca en unos mejores resultados para
el distribuidor, éste deberá encontrarse más satisfecho con la misma. Dado que no
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se han encontrado trabajos que aborden este hecho, en el presente se plantea esta
relación como una cuestión a investigar más que como una hipótesis:
CI: Cuanto mejores resultados para su empresa provoque una relación basada
en la cooperación, la conﬁanza y el compromiso, más satisfecho estará el distri-
buidor con la misma.
La evaluación de la relación entre fabricantes y distribuidores vendrá en buena
medida basada en los resultados económicos, sin embargo otros aspectos distintos
a los económicos, emergen en el análisis de dichas relaciones, cuyo eje de análisis
se complementa con aspectos no económicos y que pueden acentuar o disminuir
la relación entre ambos.
La ﬁgura 5.1 sintetiza el modelo conceptual que será evaluado en este trabajo,
de acuerdo con las hipótesis anteriormente planteadas.
Figura 5.1.
Modelo conceptual analizado en el presente trabajo
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5.4 Descripción de la metodología y desarrollo de la investigación
5.4.1 Ficha técnica del trabajo de campo
Para recoger la información pertinente para la contrastación de las hipótesis
planteadas hemos tenido en consideración la entrevista personal, la entrevista por
correo electrónico y la entrevista por teléfono. El cuestionario desarrollado que
serviría de soporte de la recogida de la información debía incluir, tal y como más
adelante exponemos y desarrollamos, una serie de escalas que recogiesen los dis-
tintos conceptos contemplados en la ﬁgura 5.1, la conﬁanza, cooperación y com-
promiso en la relación fabricante-distribuidor, los resultados de la empresa y la
satisfacción del distribuidor con su relación con el fabricante.
Previamente a la redacción deﬁnitiva del cuestionario, y como parte integrante
de la metodología de su elaboración, realizamos cuatro dinámicas de grupo, una
en cada población objeto de interés (Sevilla, Córdoba, Málaga y Granada), así como
doce profundas entrevistas a distribuidores, tres en cada población. Con ello pre-
tendíamos perﬁlar mucho más las preguntas que nos ayudarían a recoger la infor-
mación buscada. La información obtenida de estas técnicas cualitativas ofreció
planteamientos similares a los ofrecidos a través de las mismas técnicas en otro
trabajo americano, sobre similar objeto de estudio, llevado a cabo por Siguaw,
Simpson y Baker a mediados de 1998.
El universo de nuestro estudio ha estado constituido por las empresas distri-
buidoras de refrescos incluidas en el epígrafe 612.6 del Impuesto de Actividades
Económicas. (comprende bebidas alcohólicas, cervezas, bebidas refrescantes y
aguas de bebida envasada.)
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La base de datos con las direcciones de las distintas empresas ubicadas en las
diferentes provincias consideradas fue proporcionada por la Cámara de Comercio;
en total disponíamos de las direcciones de 300 empresas para el caso de Sevilla,
230 de la provincia de Córdoba, 321 de Málaga y 130 de Granada, lo que sumaba
un total de 981 direcciones.
Considerando un nivel de conﬁanza del 94,4% y para un nivel de error del        5,6%,
la muestra teórica deﬁnida a la que entrevistaríamos era de 299 empresas; con el
ánimo de hacer más representativa la información, optamos por distribuir las entre-
vistas a realizar de forma proporcional al número de distribuidores facilitados por
cada una de las provincias en las que íbamos a desarrollar el estudio. Bajo esta con-
sideración, las distintas sub-muestras utilizadas debían ser:
– SEVILLA: 60 empresas
– CÓRDOBA:80 empresas
– MÁLAGA: 108  empresas
– GRANADA: 51 empresas
El método de muestreo seleccionado para recoger la información fue probabi-
lístico, estratiﬁcado con aﬁjación proporcional a la población objeto de estudio.
El día 24 de febrero de 2014 se inició el trabajo de campo, constatándose
rápidamente un importante problema; entre el 80 y el 90% de las direcciones
de que disponíamos en las distintas provincias consideradas, la información no
era correcta ya fuese por tratarse de domicilios particulares, direcciones ine-
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xistentes, empresas que ya no existían o distribuidores que no trabajaban con
refrescos.
Dado que ante tal situación el número real de entrevistas que podíamos realizar
con el listado de direcciones disponible quedó excesivamente reducido, optamos
por auxiliarnos de la base de datos de Dun & Breasted. Esta incidencia propició
que el trabajo de campo terminase el 25 de Mayo de 2014.
De las 299 entrevistas que nos planteamos realizar en un principio, debido a
las limitaciones comentadas tan sólo alcanzamos a realizar 147, que quedaron dis-
tribuidas del siguiente modo: 
– SEVILLA: 15 empresas
– CÓRDOBA: 25 empresas
– MÁLAGA: 78 empresas
– GRANADA: 29 empresas
Con dicho tamaño de muestra, el nivel de error real en el que incurrimos fue
de 8,4%.
La ﬁcha técnica que resume las características más relevantes de la investiga-
ción puede contemplarse en el Cuadro 5.1.
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Cuadro 5. 1.
Ficha técnica del proceso metodológico
Fuente: Elaboración propia
5.4.2 Medición de los constructos: escalas utilizadas
El primer paso para operativizar el modelo expuesto con anterioridad es el di-
seño de los instrumentos para medir las variables latentes representadas en la ﬁ-
gura 5.1, esto es, la conﬁanza, cooperación y compromiso en la relación, los
resultados de la empresa y la satisfacción del distribuidor con su relación con el
fabricante.
Para ello se ha optado por recurrir a escalas cuya eficacia ya ha sido evaluada
y validada en estudios anteriores. Pese a ello, como se indicará inmediatamente,
en todas ellas se ha analizado su fiabilidad, dimensionalidad y validez, para ase-
gurar que era adecuada su aplicación a un entorno con culturas empresariales
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MÉTODO DE RECOGIDA DE LA INFORMACIÓN Encuestas por correo electrónico, personales y
telefónica.
UNIVERSO Empresas ubicadas en el epígrafe 612.6 del Im-
puesto de Actividades Económicas
ÁMBITO DE ESTUDIO Sevilla, Córdoba, Málaga y Granada
MÉTODO DE MUESTREO Probabilístico, estratiﬁcado con aﬁjación pro-
porcional a la población objeto de estudio, los
distribuidores de refrescos
MUESTRA TEÓRICA DEFINIDA 299 entrevistas: 60 en Sevilla, 80 en Córdoba,
108 en Málaga y 51 en Granada
MUESTRA REAL UTILIZADA 147 entrevistas: 15 en Sevilla, 25 en Córdoba,
78 en Málaga y 92 en Granada
MARGEN DE ERROR REAL +/- 8,4%
FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO De Febrero a Mayo del 2014
CONTROL DEL TRABAJO DE CAMPO Correo electrónico y telefónico, a un 14% de la
muestra
y sociales tan distintas al caso norteamericano, como es el español. En todo
caso, se han introducido las correcciones oportunas, eliminando o añadiendo
ítems, cuando el análisis anterior indicaba un comportamiento pobre de las es-
calas.
Conﬁanza
La escala utilizada para medir la conﬁanza, ha sido una adaptación de las pro-
puestas por Ganesan (1994) y Kumar, Scheer y Steenkamp (1995) y la escala de LI-
KERT. Ganesan descompone este constructo en dos elementos, la credibilidad y la
benevolencia. 
De su escala se han tomado los ítems para medir la credibilidad y de los segun-
dos autores los correspondientes para medir la benevolencia, tal y como se detalla
en los cuadros 5.2 y 5.3, donde se señalan, además, las equivalencias con las pre-
guntas del cuestionario (véase anexo III). 
Todas las preguntas se responden en escalas de 5 puntos de acuerdo o desa-
cuerdo con las aﬁrmaciones.
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Cuadro 5.2.
Escala de medición del componente “credibilidad” de la conﬁanza
Cuadro 5.3.
Escala de medición del componente “benevolencia” de la conﬁanza
Compromiso
El compromiso del distribuidor en la relación se ha medido utilizando la escala
de seis ítems propuesta por Anderson y Weitz (1992), mostrando el entrevistado
su acuerdo o desacuerdo en una escala de 5 puntos.





Ud. siempre ha mostrado un comportamiento de franqueza en su trato con su proveedor C1
Cuando Ud. adquiere un compromiso respecto a un pedido siempre lo cumple (plazos, cali-
dad...)
C2
Los representantes de vuestra empresa conocen sus productos a la perfección C3
En las relaciones comerciales, Ud. tiene problemas para entender las negociaciones C4
Siempre que Ud. emite una queja ante su proveedor, ésta está fundada C5
Ud. no muestra apertura al diálogo en su trato diario con su proveedor C6
Ud. tiene problemas para responder ante las quejas C7
CONFIANZA (BENEVOLENCIA)
Kumar, Scheer y Steenkamp (1995)
Variable
Ud. en su trato con su proveedor siempre ha mostrado un
comportamiento de franqueza en su trato con nosotros
B1
Cuando Ud. adquiere un compromiso respecto a un pe-
dido nuestro siempre lo cumple (plazos, calidad...)
B2
Cuadro 5.4.
Escala de medición del compromiso
Cooperación
La escala de medición del nivel de cooperación en las relaciones fabricante dis-
tribuidor, es una combinación de las propuestas por Anderson y Narus (1984). De
nuevo el entrevistado mostraba su acuerdo o desacuerdo con las aﬁrmaciones
contenidas en la pregunta, en una escala de cinco puntos.
Cuadro 5.5
Escala de medición de la cooperación
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COMPROMISO
(Anderson y Weitz, 1992)
Variable
Consideramos que Ud. percibe la relación con el proveedor como una alianza a largo plazo CM1
Ud.  tiene buena voluntad para hacer inversiones y asignar más recursos a esta relación CM2
Ud. comparte información conﬁdencial acerca de las condiciones del mercado y de sus deci-
siones estratégicas
CM3
El fabricante es leal hacia Ud. CM4
Ud. está buscando siempre nuevos fabricantes que añadir a su proveedor o que puedan
sustituirlo en un momento dado
CM5




(Anderson y Narus, 1984)
Variable
No importa de quien sea la culpa, en las relaciones con el proveedor la
resolución de problemas son responsabilidad de ambos
CP1
Ambas partes están implicadas en buscar la rentabilidad del otro CP2
Ninguno de los dos intentaría nunca sacar ventaja de una situación de
desventaja de la otra parte
CP3
Considero que ambas partes estarían dispuestas a realizar cambios o
adaptaciones en sus procesos de fabricación o distribución si esto puede
mejorar nuestra relación 
CP4
Es fundamental para el éxito de las respectivas empresas que ambos tra-
bajen juntos
CP5
Su empresa presta ayuda al proveedor en ciertas tareas y viceversa CP6
Resultados de la relación
Aunque pueda parecer que recurrir a medidas ﬁnancieras objetivas de los re-
sultados de las empresas es la mejor manera de medir el desempeño de las mis-
mas, diversos autores han cuestionado la utilización de estas medidas (Andaleeb,
1996; Morgan y Hunt 1994). Estos investigadores señalan que, con mucha frecuen-
cia, los entrevistados no son proclives a proporcionar esta información o lo hacen
de forma poco consistente con la información que se posee de la empresa. 
Por este motivo, se ha utilizado una modiﬁcación de las escalas propuestas por
Lusch y Brown (1996) y Naman y Slevin (1993), donde no se pide a los entrevistados
que den información contable sensible, sino que señalen en qué medida creen que
la relación de la empresa con el fabricante ha contribuido a mejorar ciertas variables
ﬁnancieras. La escala utilizada es de siete puntos, donde el 1 signiﬁcaba la relación
ha ejercido una gran inﬂuencia sobre... y el 5, no ha ejercido ninguna inﬂuencia.
Cuadro 5. 6.
Escala de medición de los resultados
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RESULTADOS
(Lusch y Brown, 1996; Naman y Slevin, 1993) Variables
Costes de mantenimiento de inventario R1
Mejora en los costes de mi empresa R2
Rentabilidad R3
Crecimiento de ventas R4
Crecimiento del beneﬁcio R5
Productividad del trabajo R6
Satisfacción con la relación
Cuadro 5.7.
Escala de medición de la satisfacción con la relación
Finalmente, para medir la satisfacción general del distribuidor con su relación
con el fabricante, se ha recurrido a descomponer la misma en una serie de ele-
mentos y pedir al entrevistado que indicase el grado de satisfacción con cada uno
de ellos, según la técnica propuesta por Mohr, Fisher y Nevin (1996), Dalhstrom,
Mcneilly y Speh (1996), Bensaou y Venkatraman (1995), Smith y Barclay (1997).
La escala resultante se recoge en el anterior cuadro 5.7.
5.4.3 Análisis de la ﬁabilidad y la dimensionalidad: validación
Para analizar la ﬁabilidad de las escalas empleadas en la medición de cada uno
de los constructos señalados, se recurrió al alpha de Cronbach. Dado que, como
se verá a continuación, el análisis de dimensionalidad señaló que algunos elemen-
tos de la escala estaban reduciendo la consistencia de la misma, se repitió el aná-
lisis de ﬁabilidad tras su eliminación, de acuerdo con la metodología aplicada por
Capítulo 5 Análisis Empírico
280
SATISFACCIÓN CON LA RELACIÓN
Mohr, Fisher y Nevin (1996); Dalhstrom, Mcneilly y Speh (1996); Bensaou y Venkatra-
man (1995); Smith y Barclay (1997)
Variables
Trato con los representantes del fabricante de la empresa S1
Cooperación S2
Procesamiento de pedidos S3
Acuerdo en cuanto a costes y precios por unidad S4
Inventario apropiado S5
Tiempo de entrega y calidad S6
Grado en el que estamos satisfecho, en general, con la relación con este fabricante S7
Grado en el cual se han cumplido las expectativas con respecto a este fabricante S8
Grado en el cual algunos aspectos podrían ser mejores S9
Siguaw, Simpson y Baker (1998). El cuadro 5.8, muestra los alpha de Cronbach
antes y después de la modiﬁcación de las escalas.
Cuadro 5.8.
Análisis de ﬁabilidad de las escalas utilizadas
Del análisis del cuadro anterior, pueden sacarse las siguientes conclusiones res-
pecto a la ﬁabilidad de las escalas:
• Todas las escalas utilizadas tienen un nivel razonable de ﬁabilidad, con alp-
has superiores a 0.7, especialmente las empleadas para la medición de los resul-
tados y la satisfacción.
• La eliminación de ítems provocada por problemas en la dimensionalidad
de las escalas, se traduce en mejoras de la ﬁabilidad de las mismas, antes que pro-
vocar descensos en el alpha de Cronbach.
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Conﬁanza 0.7301 C6 0.7282 0.80
Cooperación 0.7279 0.7279 0.84
Compromiso 0.7320 CM5, CM6 0.7230 0.64
Resultados 0.8892 0.8893 --
Satisfacción 0.8347 S1, S9 0.8488 --
• Los niveles de ﬁabilidad son equiparables a los obtenidos en trabajos simi-
lares al presente, como el de Siguaw, Simpson y Baker (1998). Así, la conﬁanza y la
cooperación tienen alphas ligeramente inferiores, pero la escala utilizada para
medir el compromiso, funciona mejor que en el mencionado trabajo.
Por otra parte, la dimensionalidad de las escalas se ha analizado mediante sen-
dos análisis factoriales exploratorios y conﬁrmatorios. El cuadro 5.9 resume los re-
sultados del primero de ellos para cada uno de los constructos realizados.
Cuadro 5.9.
Análisis de la dimensionalidad de las escalas
** Todos los estadísticos signiﬁcativos al 1%
Puede comprobarse que todas las escalas analizadas son, como se espera,
unidimensionales, es decir, bajo los indicadores subyace un sólo factor. Se ob-
serva que, en todos los casos, el autovalor del segundo factor es siempre infe-
rior a la unidad y, de acuerdo con el criterio habitual (Sharma, 1996), este no
es considerado significativo. Pese a la existencia de un sólo factor significativo,
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Factor CONFIANZA COOP COMP RDOS SAT
CRED BEN
1 Autovalor 2.31 1.61 2.56 1.73 3.92 3.69
Varianza 38.50 81.4 42.9 43.0 65.25 52.6
2 Autovalor 0.925 0.37 0.85 0.87 0.81 0.95
Varianza 15.3 18.7 14.4 21.8 13.5 13.5
KMO 0.738 0.690 0.780 0.608 0.848 0.807
Test de Barlett 101.1** 61.4** 133.1** 43.08** 436.9** 370.2**
Det. Mat. Corr. 0.0437 0.0608 0.0704 0.0337 0.0279 0.0478
la varianza explicada por el mismo es bastante elevada, aunque algo alejada,
en algunos casos, del 60% recomendado por Anderson et al. (1994) como cri-
terio alternativo para la selección de factores. Los KMO en torno al 70% o su-
periores confirman la procedencia de la aplicación del análisis factorial, aunque
alguna prudencia hay que tener respecto a los resultados obtenidos para el
compromiso.
Para corroborar los resultados anteriores, se ha llevado a cabo un análisis factorial
conﬁrmatorio que veriﬁque la estructura unidimensional de los constructos presen-
tados y ratiﬁque, también, la dualidad en la composición de la conﬁanza (dividida en
credibilidad y benevolencia, tal y como se justiﬁcó al presentar el marco conceptual
de este trabajo). El análisis factorial conﬁrmatorio (Byrne, 1998) es la herramienta
adecuada cuando el investigador desea comprobar la hipótesis de que efectivamente
se da una determinada relación entre un conjunto de variables observadas, los indi-
cadores, y un conjunto de factores subyacentes. En este trabajo, para todos los análisis
que suponen la aplicación de sistemas de ecuaciones estructurales, como el análisis
factorial conﬁrmatorio, se ha empleado la formulación de los modelos que sigue la
notación propuesta por Bentler y Weeks (1980) y, en consecuencia, los estadísticos
utilizados para medir el grado de ajuste del modelo,  se corresponden por los imple-
mentados por Bentler (1995) en el programa EQS.
Por el motivo apuntado de no ser éstos los estadísticos más habituales en la
aplicación de esta metodología en la literatura, explicitaremos a continuación
el contenido de los utilizados, añadiendo además en todos los cuadros, los más
conocidos proporcionados por el programa LISREL, éste sí, de uso más exten-
dido.
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Los estadísticos empleados en este trabajo han sido los siguientes. El Chi-cua-
drado, cuyo valor no signiﬁcativo indica que las matrices de correlaciones o cova-
rianzas observadas y  reproducidas, no diﬁeren signiﬁcativamente, habiéndose
logrado un modelo que reproduce adecuadamente los datos originales. Este es-
tadístico tiene el problema de que, al ser dependiente del tamaño de la muestra,
tiene tendencia a tomar valores signiﬁcativos al aumentar ésta.
Del programa EQS se han tomado los estadísticos NFI (Normed Fit Index) de
Bentler y Bonnet (1980) y, dado que según la literatura este índice tiene cierta ten-
dencia a subestimar el ajuste en muestras pequeñas, se proporciona también la
corrección del mismo elaborada por Bentler (1990), el CFI (Comparative Fit Index).
En ambos casos, solo valores en el entorno de 0.90 son indicadores de un buen
ajuste del modelo (Bentler, 1995). 
Del programa LISREL se han tomado tres estadísticos el GFI (Goodness of Fit
Index) y el AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) y el RMR (Root Mean square re-
sidual). El primero de ellos mide la cantidad de varianza y covarianza en la matriz
observada que es predicha por la matriz de varianzas covarianzas reproducida. El
estadístico AGFI corrige el índice anterior teniendo en cuenta la relación entre el
número de grados de libertad del modelo y las variables implicadas. 
Ambos estadísticos deben tomar valores en el entorno de 0.90 para que el mo-
delo demuestre un buen ajuste. Finalmente, el RMR mide la similitud entre las
matrices observadas y reproducidas tomando la raíz cuadrada de las medias de
las diferencias al cuadrado entre todos los elementos de ambas matrices. Aunque
el investigador ﬁja el nivel aceptable de este índice no deben considerarse valores
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superiores a 0.1 y se recomienda que estén en el entorno de 0.05 (Schumacker y
Lomax, 1996).
En el cuadro 5.10, resumimos los índices utilizados y sus valores admisibles
para facilitar posteriormente la interpretación de los resultados.
Cuadro 5.10.
Criterios de bondad de ajuste
Fuente: Schumacker y Lomax (1996; pág. 121)
Se ofrecerán a continuación los resultados de los análisis factoriales conﬁrma-
torios realizados para corroborar la validez interna de las escalas empleadas (ﬁgu-
ras 5.2 a 5.6), que serán comentados a continuación.
Capítulo 5 Análisis Empírico
285
Criterio de bondad de
ajuste
Nivel aceptable Interpretación
Chi Cuadrado No signiﬁcativo Compara el valor de la Chi cuadrado
obtenido con el tabulado para un
número dado de grados de libertad
NFI Valores cercanos a 0.9 indican un
buen ajuste




RMR Deﬁnido por el investigador. Se reco-
mienda <0.05
Indica la similitud de las matrices de
varianzas covarianzas observada y
reproducida
Figura 5.2.
Análisis factorial conﬁrmatorio del constructo “Conﬁanza”
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Estadístico de ajuste













Análisis factorial conﬁrmatorio del constructo “Cooperación”
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Estadístico de ajuste













Análisis factorial conﬁrmatorio del constructo “Compromiso”
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Estadístico de ajuste













Análisis factorial conﬁrmatorio del constructo “Resultados”
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Estadístico de ajuste













Análisis factorial conﬁrmatorio del constructo “Satisfacción”
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Estadístico de ajuste












Los análisis efectuados, resumidos en las ﬁguras anteriores, conﬁrman que para
todos los constructos, la dimensionalidad propuesta (dos factores en el caso de la
conﬁanza y un sólo factor en el caso del resto de escalas) es adecuada. Cualquiera
de los estadísticos utilizados para medir la bondad del ajuste ponen de maniﬁesto
que los modelos responden perfectamente a los datos y, además, no se producen
discrepancias entre ellos. Cabe indicar que, aunque el ajuste es suﬁciente, el cons-
tructo del compromiso es el único que muestra cierta debilidad.
Comprobada la ﬁabilidad y dimensionalidad de las escalas empleadas, y apli-
cadas a una muestra de 147 empresas de distribución del sector alimentario, en
la rama de refrescos, tal y como se describe en la ﬁcha técnica del trabajo de
campo, se obtuvieron las puntuaciones que se resumen en el cuadro 5.11. Los re-
sultados son similares a los del trabajo de Siguaw, Simpson y Baker (1998), que
obtuvieron medias de 5.56 para la conﬁanza, 5.16 para la cooperación, 5.69 para
el compromiso y 5.34 para los resultados. Sin embargo, en el presente trabajo exis-
ten más correlaciones signiﬁcativas, dado que los resultados no mostraban corre-
lacione signiﬁcativas con ninguno de los constructos para el caso norteamericano.
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Cuadro 5.11.
Resultados de la aplicación de las escalas
** Correlación signiﬁcativa al 1%
5.5 Principales resultados 
Para contrastar las hipótesis señaladas en la ﬁgura 5.1, se recurrió a la realiza-
ción de un path analysis mediante el programa EQS 5.1, a partir de la matriz de
correlaciones y las desviaciones típicas contenidas en el cuadro 5.11. El path analy-
sis, cuya paternidad está atribuida a Wright (1960) quien lo desarrolló para estudiar
los efectos directos e indirectos de unas variables sobre otras. El path analysis no
es un método para descubrir las causas, sino para contrastar relaciones teóricas
entre las variables (Schumacker y Lomax, 1996), como es el caso que nos ocupa.
El path analysis permite dibujar, tal y como se ha hecho en la figura 5.1, el
modo en que un conjunto de variables independientes influyen sobre un con-
junto de variables dependientes que, a la vez, pueden ejercer influencias adicio-
nales entre sí. 
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CONSTRUCTO Medias Desv. típica Matriz de correlaciones
CONF COOP COMP RDOS SATISF





6.11 0.80 0.504** 1.000
Compromiso
(COMP)
5.92 1.28 0.530** 0.425** 1.000
R e s u l t a d o s
(RDOS)
5.13 1.25 0.354** 0.301** 0.155* 1.000
S ati sfa c c ió n
(SATISF)
5.90 0.91 0.665** 0.498** 0.501** 0.407** 1.000
En un modelo path, puede determinarse la significatividad de los coeficientes
que miden la importancia de la relación a la vez que un criterio de bondad de
ajuste puede determinar la similitud entre las matrices de correlación originales
y reproducidas.
El path analysis no es sino una aplicación particular de los sistemas de ecua-
ciones estructurales para el caso en que todas las variables son indicadores y
no existen factores latentes, como es el caso que nos ocupa, dado que tras
haber validado las escalas, los constructos pueden considerarse medidos direc-
tamente. Por este motivo, la metodología e índices de bondad utilizados, coin-
ciden con los descritos en el análisis factorial confirmatorio utilizado con
anterioridad.
El cuadro 5.12 muestra los coeﬁcientes estandarizados y valores de la t de cada
una de las relaciones hipotetizadas. Asimismo, se ofrecen los estadísticos de ajuste
del modelo. Recuérdese a efectos de interpretación del cuadro, que los niveles crí-
ticos de la t de Student asintótica son de 1,69 para p=5% y 2,57 para p=1%. Estos
resultados se recogen de manera gráﬁca en la ﬁgura 5.7.
Capítulo 5 Análisis Empírico
293
Cuadro 5.12.
Resultados del path analysis
*Signiﬁcativo al 5%
**Signiﬁcativo al 1%
El modelo planteado, a la vista de los resultados, demuestra un muy buen
ajuste a los datos, independientemente de cuál sea el índice analizado ( 2=3.2
[g.l.=2], p=0.2; CFI=0.97; AGFI=0.923; RMR=0.04). Del análisis de los coeﬁcientes
estandarizados, pueden extraerse las siguientes conclusiones:
• La confianza tiene un efecto significativo y positivo sobre la cooperación
(       =0.504, p<0.01), verificándose así la primera hipótesis planteada (H1).
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Relación estructural Hipótesis Coeﬁciente estandarizado Valor t
Conﬁanza-Cooperación H1 0.504** 6.51
Conﬁanza-Cooperación H2 0.425** 4.92
Conﬁanza-Resultados H3 0.257** 3.74
Cooperación-Compromiso H4 0.228** 2.65
Cooperación-Resultados H5 0.102* 2.28
Compromiso-Resultados H6 0.075* 1.70
Resultados-Satisfacción CI 0.908** 4.40
Estadistica de ajuste






• La conﬁanza tiene, también, un efecto positivo y signiﬁcativo sobre el com-
ponente de compromiso de la relación entre fabricante y distribuidor (      =0.425,
p<0.01), contrastándose de manera positiva la hipótesis H2.
• Se comprueba que la existencia de una relación de conﬁanza entre fabri-
cante y distribuidor, se traduce en mejoras en los resultados de la empresa de éste
último. La relación es, de nuevo, positiva y signiﬁcativa (      =0.257, p<0.01), aunque
menos intensa que las anteriores. Se conﬁrma lo planteado en la hipótesis H3.
• También menos intensa, aunque igualmente signiﬁcativas y positivas, son
las relaciones entre la cooperación y el compromiso (     =0.228, p<0.01), y entre
la cooperación y los resultados (     =0.102, p<0.05). Como se señala, esta última
relación deviene no signiﬁcativa si se considerara un grado de signiﬁcación del 1%.
Se veriﬁcan las hipótesis H4 y H5.
• Tal como se planteaba en la hipótesis H6, la relación entre el compromiso
en la relación y los resultados de la empresa es positiva y signiﬁcativa (     =0.075,
p<0.05). Es importante destacar que ésta es la relación más débil de las estudiadas,
no sólo en términos de intensidad (tiene el coeﬁciente de regresión más bajo) sino
también en términos de signiﬁcatividad (el valor de la t de Student está muy cer-
cano al valor crítico de rechazo [1.96] para un nivel de signiﬁcación del 5%).
• Finalmente, la cuestión a investigar planteada, que pretendía conﬁrmar la
aparentemente obvia relación entre los resultados de la empresa y la satisfacción
del distribuidor con la relación queda contrastada. La relación, además de muy in-
tensa, es claramente signiﬁcativa (      =0.908, p<0.01).
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Figura 5.7.
Resultados del path analysis
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Capítulo 6. Conclusiones y limitaciones
6.1 Conclusiones
Una vez que hemos presentado los resultados de nuestro trabajo en el capítulo
anterior, dedicamos la última parte de la investigación a resaltar cuáles han sido
los hallazgos más importantes y las repercusiones que estos pueden tener en la
logística de las empresas virtuales. 
La gran mayoría de empresas deberían crear, implementar y transformar sus
políticas y estrategias organizativas, adaptándolas a la evolución tecnológica.
Sin duda que la logística en las empresas virtuales ha despertado el interés de
los investigadores a lo largo de la última década con notables contribuciones con-
ceptuales que han permitido incluso una reconsideración del propio contenido y
función de la distribución. Si bien en un primer momento la estrategia comercial
tenía como base el atraer, mantener e intensiﬁcar las relaciones con el cliente (Berry,
1983; Grönroos, 1989), en la actualidad, tal y como hemos puesto de maniﬁesto en
la primera parte de este trabajo, dicha concepción se ha ampliado, extendiendo el
ámbito de la relación a las alianzas con proveedores, con compradores, a las alianzas
laterales y a las alianzas internas (Morgan y Hunt, 1994); bajo esta visión, la coope-
ración, colaboración e interrelación fabricante-distribuidor es ahora un elemento
clave en el contexto del marketing relacional, y es precisamente esta relación la que
ha sido considerada objeto de estudio en el presente trabajo.
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Con carácter general, Lindgreen y Crawford (1999) resumen en cuatro las cues-
tiones centrales sobre las que se ha desarrollado la literatura de la logística y que,
según ellos, constituyen de forma sintética sus principios básicos: en primer lugar,
la necesidad de considerar la distribución comercial bajo un marco más amplio de
lo que habitualmente se estaba haciendo, que abarque a la totalidad de la em-
presa; como segundo punto, asumir la ﬁlosofía de “retener al cliente” como una
norma de actuación económicamente acertada; el tercer aspecto a considerar, la
necesidad de establecer un modelo de cooperación entre los distintos participan-
tes en el juego del mercado, con beneﬁcios mutuos para todos ellos, y en último
lugar, el ser consciente de que la logística con los costes de transacción y los costes
de calidad en los que incurre la empresa con sus actuaciones se ven reducidos gra-
cias a la interdependencia y la asociación entre los distintos elementos con los que
ésta se relaciona.
Como ya hemos manifestado, se ha trabajado mucho sobre la conceptuali-
zación teórica de la logística virtual, sin embargo, no son muy abundantes los
trabajos dirigidos a cuantificar la asunción de este concepto en la práctica em-
presarial, y todavía son menos los trabajos encaminados a determinar la in-
fluencia de cada uno de sus componentes sobre los resultados de las empresas.
Esta realidad se manifiesta en el hecho de que, tal y como señalan Lindgreen y
Crawford (1999), a menudo la distribución comercial es caracterizado sobre la
base de sus objetivos e instrumentos, en lugar de caracterizarlo a través de los
constructos que definen la propia relación En el presente trabajo hemos optado,
precisamente, por el planteamiento de estos dos autores, tratando de conocer
en qué medida tales elementos calificados de críticos en una relación compra-
Capítulo 6 Conclusiones y limitaciones
298
dor-vendedor (Vlosky y Wilson, 1997) ayudan a definir dicha relación y sientan,
por tanto, las bases adecuadas para el desarrollo de la logística.
En este sentido, y paralelamente al creciente interés existente en la literatura
por desarrollar y medir constructos sobre la base de escalas válidas y ﬁables que
midan aquellos conceptos que, sugeridos desde la literatura, permitan un desa-
rrollo y contrastación de las relaciones entre ellas, posibilitando así un marco con-
ceptual que una vez contrastado a través de las diversas hipótesis subyacentes en
el mismo, permita una mejor comprensión de las relaciones entre distribuidor y
fabricante.
En el ámbito académico se han desarrollado un conjunto de modelos que tratan
de deﬁnir muchas de dichas variables clave para el éxito o fracaso de las relaciones
entre compradores y vendedores en el mercado industrial (Anderson y Narus,
1984, 1990; Anderson, Morgan y Hunt, 1994), existiendo,  por el contrario, mucha
menos evidencia empírica acerca de cómo se desarrolla el proceso de dicha rela-
ción.
Las relaciones entre compradores y vendedores comenzaron desde el mo-
mento en que el hombre comenzó a comerciar con bienes y servicios. Hoy en día,
estas relaciones se han convertido en estratégicas, y el proceso que implica el de-
sarrollo de tales relaciones se ve acelerado en la medida en que las empresas se
esfuerzan en crear relaciones que les permitan alcanzar sus objetivos; dado que
cada vez son mayores las expectativas de resultado de las empresas, se hace más
difícil el desarrollo de relaciones satisfactorias (Wilson, 1995).
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Los elementos clave en la relación objeto de estudio en el presente trabajo,
fabricante-distribuidor-logística, pueden desprenderse de la literatura desarro-
llada a partir de estudios que han tratado de determinar aquellas variables que
han podido predecir, con éxito, el resultado de la relación. A pesar de que no
existen demasiados trabajos que hayan analizado las relaciones entre compra-
dores y vendedores en una serie de variables comunes. Las variables tradicio-
nalmente consideradas en tales estudios son, entre otras, las que aquí hemos
abordado; se trata de la confianza que el distribuidor deposite en el fabricante,
el compromiso entre las partes en el desarrollo de la relación y la cooperación
que estén dispuestos a desplegar, siendo también interesante, desde nuestro
juicio, analizar la relación entre estas variables y el nivel de satisfacción con la
relación así como los resultados derivados de la misma, cuestiones estas últimas,
también comentadas en la literatura (Katzenbach y Smith, 1993; Stern y El-An-
sary, 1990).
El compromiso es una de las variables dependientes más comunes utilizadas
en el estudio de las relaciones comprador-vendedor (Anderson, Anderson y Weitz,
1990; Moorman, Zaltman y Deshpande, 1992); hace referencia al deseo de conti-
nuar la relación y trabajar para asegurar su continuidad. En palabras de Moorman,
Zaltman y Deshpande (1992), el compromiso es un “deseo permanente de man-
tener una relación de valor”. De esta deﬁnición se deduce que el compromiso lleva
implícito una atribución de importancia a la relación para los socios, así como el
deseo de continuar la relación en el futuro, asumiendo, pues, que la relación ofre-
cerá un valor o beneﬁcio futuro para los socios.
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La confianza es otra de las piezas clave. La gran mayoría de las definiciones
de este concepto (Moorman, Zaltman y Deshpande, 1992; Anderson y Weitz,
1990) recogen la creencia de que uno de los participantes en la relación actuará
con los mejores intereses para la otra parte. A la hora de medir esta variable,
hay autores como Anderson y Narus (1990) que señalan la necesidad de hacer
referencia al tiempo o momento en el cual se solicita la información, pues pa-
rece ser que la empresa en cuestión suele ofrecer la información solicitada
acerca de la confianza en la otra parte referida a su percepción en dicho mo-
mento de tiempo.
También han sido diversas la deﬁniciones de cooperación dadas; así, conside-
rando la de Anderson y Narus (1990) la cooperación puede deﬁnirse como “accio-
nes coordinadas, similares o complementarias, llevadas a cabo por empresas qu
poseen relaciones de interdependencia, para obtener beneﬁcios mutuos o bene-
ﬁcios singulares con expectativas de reciprocidad, a lo largo del tiempo”. Si bien la
ﬁlosofía de esta deﬁnición es comúnmente aceptada, hay autores como Morgan
y Hunt (1994) que consideran este concepto desde una óptica más amplia, otor-
gando mayor énfasis al aspecto proactivo de la cooperación, en lugar de  a la obli-
gatoriedad de desarrollar acciones interdependientes.
Según sugiere la literatura (Wilson, 1995), la interacción entre la cooperación
y el compromiso dan como resultado un comportamiento de cooperación que per-
mite a cada socio trabajar asegurando que ambas partes recibirán el beneﬁcio de
la relación.
Si bien las tres variables anteriormente comentadas sí que han sido objeto de
estudio, como hemos puesto de maniﬁesto, menor ha sido la literatura desarro-
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llada sobre la satisfacción con la relación entre proveedor-cliente, a pesar de ser,
también una variable decisiva en el desarrollo de las relaciones entre las empresas.
Los socios, especialmente el fabricante, deben tratar de conseguir niveles altos de
satisfacción sobre los elementos básicos de las transacciones de negocio; los dis-
tribuidores, por su parte, deben satisfacer las necesidades de negocio de sus so-
cios, si no quieren correr el riesgo de quedarse marginados. En este sentido Wilson
(1995) deﬁne la satisfacción en términos del grado en el que la transacción que
implica el negocio consigue las expectativas de resultado de los socios.
En este trabajo se ha demostrado que en la medida en que las empresas desa-
rrollen su capacidad de cooperación, de compromiso y de conﬁanza en sus relacio-
nes, los resultados de sus negocios y la satisfacción con la propia relación, mejorará
signiﬁcativamente. Bajo este principio, el fabricante puede incentivar al distribuidor
a trasladar hacia el ﬁnal de la cadena de distribución los fundamentos de la logística,
lo que, según diversos estudios, nunca lograría mediante posiciones de fuerza.
La conﬁanza se muestra, tal y como sugiere la literatura, en la pieza angular del
establecimiento y desarrollo de relaciones duraderas en el canal. Tal y como se ha
demostrado, las relaciones tienen su origen, no en el mero análisis de los resulta-
dos a corto, sino más bien en la conﬁanza de que una cooperación entre distribui-
dor y fabricante, así como un aumento en el compromiso, propiciarán una mejora
de resultados de ambos eslabones de la distribución, generándose, así, una mayor
satisfacción entre ambos. Es justamente este último punto, la satisfacción, el que
determina el fortalecimiento de la conﬁanza y el que alimenta nuevamente la in-
tensidad del  proceso de relación establecido.
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Los resultados de este estudio conﬁrman empíricamente algunas relaciones ya
aventuradas por trabajos en otros entornos, y consideradas de suma importancia
en el desarrollo y mantenimiento de relaciones estables en los canales, tan nece-
sarias en los mercados altamente competitivos en los que operan la gran mayoría
de las empresas. Por ejemplo, la inﬂuencia de la conﬁanza sobre la cooperación, ya
fue avanzada por Anderson y Narus (1990) o por Morgan y Hunt (1994). La necesi-
dad de abordar estos trabajos en diferentes contextos y realidades económicas re-
sulta de gran interés para los investigadores y profesionales, en la medida en que
asienta un marco conceptual que, por la generalización de los diferentes resultados,
permite una solidez a los planteamientos teóricos. Al propio tiempo, para los pro-
fesionales de la distribución y la fabricación constituye un soporte empírico que fa-
cilita la toma de decisiones, al reducir la incertidumbre acerca de  la conveniencia
de emprender relaciones duraderas con el resto de eslabones de la distribución. 
6.2 Limitaciones de la investigación
Las principales limitaciones de nuestra investigación se pueden resumir en las
siguientes:
- Rapidez en aparecer, cambiar y evolucionar las innovaciones tecnológicas
por lo tanto esto puede afectar la realidad de las conclusiones establecidas.
- Cambio del proceso de almacenaje; las novedades de las aplicaciones tec-
nológicas hacen que las empresas no tengan un objetivo apropriado para el análisis
y reﬂexión  sobre el impacto de estas tecnologías en la actividad.
- Dimensión temporal del estudio. Se han analizado los datos de dos meses,
por lo tanto no se ha podido desarrollar un análisis dinámico.
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- Diﬁcultad especíﬁca del último tramo del trayecto que recorre un pedido
antes de ser entregado a su comprador. La dispersión geográﬁca de los clientes,
pedidos con pocas referencias y escasas unidades por referencia.
6.3 Líneas futuras de la investigación
En relación al análisis de los resultados del estudio y del impacto de las tecno-
logías de la información y la comunicación en la actividad logística de la empresa,
destacamos como principales futuras líneas de investigación las siguientes con el
objetivo de ampliar nuestro trabajo.
• Analizar y estudiar las nuevas TIC, su evolución y aplicación a la actividad
logística.
• profundizar a nivel de indicadores macroeconómicos los cambios organiza-
tivos en  el ámbito logístico relacionado con el uso de las TIC.”. 
• aumentar el valor añadido analizando estas prácticas tanto desde el punto
de vista del proveedor como del cliente llegando a considerar a los proveedores
como una continuación de la propia empresa, incluso como un departamento clave
“comakership”.
• Ampliar el horizonte de producción que permita mejorar los estándares de
servicio, calidad, precio y plazo para que generen más valor al cliente, considerando
la gestión de los ﬂujos de materiales e información  no solamente a nivel interno y
de forma separada, sino, sumando a la misma los aprovisionamientos y la distribu-
ción física con objeto de establecer una gestión coordinada de los ﬂujos.
Capítulo 6 Conclusiones y limitaciones
304
• Racionalizando y simpliﬁcando los procesos y los productos, mediante la
eliminación de las actividades que no añaden valor para el cliente y potenciando
aquellas otras que sí añaden. Este planteamiento es la base de la ﬁlosofía del “Just
in Time”.
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Anexo   I
FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN
Método de recogida de información: Encuestas estructuradas por correo elec-
trónico, personal y telefónica.
Universo: Empresas ubicadas en el epígrafe 612.6 del Impuesto de Actividades
Económicas
Ámbito del estudio:  Sevilla, Córdoba, Málaga y Granada
Método de muestreo: Probabilístico estratiﬁcado
Muestra teórica deﬁnida: 299 entrevistas: 60 Sevilla, 80 Córdoba,  108 Málaga
y 51 Granada.
Muestra real utilizada: 147 : 25 Córdoba,  29 Granada, 78 Málaga y 15 Sevilla
Margen de error real: +/- 8,4 %
Fecha del trabajo de Campo: del 24 de febrero al 25  de mayo de 2014
Control del trabajo de Campo: Por correo electrónico y telefónico, a un 12% de
la muestra
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Anexo II    Ficha técnica del cuestionario
Para la realización del estudio "DISTRIBUIDORES DE REFRESCOS" contábamos
con una muestra inicial de 299 entrevistas a realizar en Andalucía.
Dichas entrevistas se distribuyeron proporcionalmente al hábitat de las provin-
cias a entrevistar por lo tanto la muestra ﬁnal quedó del siguiente modo:
– SEVILLA: 60 entrevistas.
– CORDOBA: 80 entrevistas.
– MALAGA: 108 entrevistas.
– GRANADA: 51 entrevistas.
Para la realización de dicha muestra se nos proporcionó un listado de la Cámara
de Comercio que contaba con el siguiente banco de direcciones:
– SEVILLA: 300 direcciones.
– CORDOBA: 230 direcciones.
– MALAGA: 321 direcciones.
– GRANADA: 130 direcciones.
El día 24 de Febrero se inició el trabajo de campo y nos encontramos con los
siguientes problemas:
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Del listado que se nos había proporcionado había entre un 80 o 90% de direc-
ciones que no podíamos utilizar por que eran direcciones incorrectas, es decir, do-
micilios particulares, otras direcciones inexistentes, empresas y ya habían cerrado
e inclusa distribuidores que no trabajaban con los refrescos.
Ante estos problemas tuvimos que reaccionar para localizar las empresas y lo
hicimos preguntando en bares quien les distribuía los refrescos.
Al realizar cada entrevista siempre preguntábamos si conocían otros distribui-
dores. Así formamos una cadena para conseguir las entrevistas que realizamos.
La muestra ﬁnal fue la siguiente:
– SEVILLA: 15 entrevistas.
– CORDOBA: 25 entrevistas.
– MALAGA: 78 entrevistas.
– GRANADA: 29 entrevistas.
De la muestra inicial de 299 se consiguieron realizar 147 entrevistas, es decir,
la mitad, por los problemas que hemos expuesto anteriormente.
Respecto a la realización de los cuestionarios no hay nada que resaltar, las per-
sonas entrevistadas fueron amables y el cuestionario sencillo de cumplimentar.
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Anexo  III  Cuestionario
El objetivo de la redacción de este  cuestionario  es profundizar y conocer mejor
los conceptos contemplados  en el cap. 5: conﬁanza, cooperación y compromiso
en la relación fabricante distribuidor y  también los resultados de la empresa y sa-
tisfacción del distribuidor con su relación con el fabricante.
Todos los datos y sus respuestas serán tratados de forma conﬁdenciales y anó-
nimas, con la única ﬁnalidad académica.





(1) Entre 25-34 
(2) Entre 35-49 
(3) Entre 50 o más 
3. Cargo que ocupa en la empresa
(1) Directivo 
(2) Director de área 
(3) Mandos intermedios 
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PARTE B   - CONFIANZA (CREDIBILIDAD  Y BENEVOLENCIA)
1. Ud. ha mostrado siempre  un comportamiento de franqueza en su trato
con su proveedor
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
2. Cuando Ud. adquiere un compromiso respecto a un pedido siempre lo
cumple. (plazos, calidad….)
(1)Totalmente de acuerdo 
(1) De acuerdo 
(2) Indiferente 
(3) En desacuerdo 
(4) Totalmente en desacuerdo 
3. Los representantes de vuestra empresa conocen sus productos a la per-
fección
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
4. En las relaciones comerciales, Ud.  tiene problemas para entender  las ne-
gociaciones.
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
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5. Siempre que Ud. emite una queja ante su proveedor , ésta está fundada
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
6. Ud. no muestra apertura al diálogo en su trato diario con su proveedor
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
7. Ud. tiene problemas para responder ante las quejas
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
8. Ud. siempre ha mostrado un comportamiento de franqueza en su trato
con su proveedor
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
9. Cuando Ud. adquiere un compromiso respecto a un pedio siempre lo
cumple (plazos, calidad…..)
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
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PARTE C  (COMPROMISO)
10. Consideramos que Ud. percibe la relación con el proveedor como una
alianza a largo plazo
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
11. Ud. tiene buena voluntad para hacer inversiones y asignar más recursos a
esta relación
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
12. Ud. comparte información conﬁdencial acerca de las condiciones del mer-
cado y de sus decisiones estratégicas
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
13. El fabricante es leal hacia Ud.
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
351
14. Ud. está buscando siempre nuevos fabricantes que añadir a sus provee-
dores o que puedan sustituirlo en un momento dado
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
15. Si otro fabricante le ofreciera mejores condiciones, las aceptaría aunque
supusiera perder al proveedor habitual
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
PARTE D   (COOPERACIÓN)
16. No importa de quien sea la culpa, en las relaciones con el proveedor la re-
solución de problemas son responsabilidad de ambos
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
17. Ambas partes están implicadas en buscar la rentabilidad del otro
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
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18. Ninguno de los dos intentaría nunca sacar ventaja de una situación de
desventaja de la otra parte
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
19. Considero que ambas partes estarían dispuestas a realizar cambios o
adaptaciones en sus procesos de fabricación o distribución si esto puede mejo-
rar la relación
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
20. Es fundamental para el éxito de las respectivas empresas que ambos tra-
bajen juntas
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
21. Su empresa presta ayuda al proveedor en ciertas tareas y viceversa
(1) Totalmente de acuerdo 
(2) De acuerdo 
(3) Indiferente 
(4) En desacuerdo 
(5) Totalmente en desacuerdo 
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PARTE E (RESULTADOS)
Como ha inﬂuido  la relación empresa-fabricante en:





































PARTE F (SATISFACCIÓN CON LA RELACIÓN)
Como ha sido la satisfacción en la relación  del distribuidor con el fabricante a
través de:
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